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1. Resumen del trabajo

El presente documento esta dividido en una primera seccién teérica y una segunda seccién que
da aplicacion practica a la teoria previa.

A lo largo del primer apartado se define el concepto del liderazgo, haciendo especial hincapié
en diferenciarlo del concepto de “gestor”. Posteriormente se pasa al andlisis de las teorias que
a lo largo del siglo XX y XXI se han desarrollado. Estas teorias se pueden a su vez dividir en tres
etapas diferentes: Las teorias de rasgos, las teorias conductistas y las teorias de contingencia.
Dentro de cada una de estas etapas se analizan y resaltan los mas importantes conceptos y las
mas relevantes teorias.

A continuacidn, en esta misma seccion tedrica, se define el concepto de motivacion, explicando
las fases del patrén de comportamiento que estimulan la motivacion laboral del individuo, asi
como los factores profesionales que influyen en la misma. Seguido de esta introduccion
encontrariamos de nuevo una compilacidn de las teorias de motivacion mas relevantes de los
ultimos tiempos divididas esta vez en dos corrientes: Teorias de contenido y Teorias de
procesos.

En una segunda seccion, se desarrollaria el apartado practico. En este apartado se definen en
una primera instancia los objetivos de la investigacion, que pretende buscar la correlacion
existente entre los diferentes estilos de liderazgo y la motivacion de los subordinados.

Para ello, se han definido dos encuestas (una para los lideres y otra para los subordinados)
cuyos resultados han sido analizados teniendo en cuenta la correlacién entre las dos variables
que se analizan: liderazgo y motivacion.

El documento termina con entrevistas a dos de los encuestados, en las que se comentan los
resultados obtenidos en la investigacidn realizada y un apartado que recoge las conclusiones
del trabajo, ademas de mi opinién personal.



2. Introduccion

Tradicionalmente, lo que ahora denominamos Recursos Humanos, era algo practicamente
irrelevante dentro de la mayoria de las empresas. Los empresarios no daban importancia a la
gestion del personal de su organizacién vy desde luego no se contemplaba el crear un
departamento cuyo Unico cometido fuera éste.

En la actualidad, los Recursos Humanos han cobrado gran importancia, ya que las empresas y
los empresarios han comenzado a identificarlos como una importante ventaja competitiva,
capaz de generar valor, si se gestionan adecuadamente. Es dificil encontrar en el mercado
actual una empresa mediana o grande que no cuente con un departamento especifico que se
encargue de gestionar todos los temas relacionados con las personas que componen su
plantilla: seleccion de personal, contratacién, retribucién, formacion, despidos... Y es que las
organizaciones finalmente se han rendido a la evidencia de que las personas que trabajan en
una determinada organizacion, son una de las mas importantes claves para la implantacién y
consecucién de la estrategia empresarial, algo que se ve reflejado en ultima instancia en los
beneficios y resultados de la misma.

Es por ello que hoy en dia, uno de los objetivos prioritarios de las organizaciones consiste en
atraer, retener y gestionar el talento de sus empleados, manteniéndoles motivados en sus
puestos de trabajo y ofreciéndoles beneficios, compensaciones y buenas condiciones laborales
gue maximicen su rendimiento.

Otro de los retos para las empresas del siglo XXI es el del liderazgo eficaz. Es necesario que los
empleados cuenten con un o una lider que los gestione y los guie en aras de conducir sus
esfuerzos hacia un fin comun, la mision empresarial. La figura del o de la lider ha de encargarse
de alinear los objetivos y necesidades individuales de cada empleado con los objetivos, metas y
necesidades de la empresa, respetando en todo caso los valores corporativos.

Todo lo anteriormente expuesto ha impulsado a reconocer la relevancia que la “Direccion de
RRHH” tiene dentro de cualquier empresa, y por todo ello, escogi para el presente trabajo
realizar un andlisis de dos grandes aspectos dentro de esta direccidn, como son el liderazgo y la
motivacién, siendo el tema formalmente escogido el de “Habilidades directivas: Liderazgo y
motivacion”.

Esta cuestion es de especial interés para mi, ya que la especialidad que he decidido cursar es la
de “Direccidon General y RRHH” y por lo tanto el tema de éste trabajo, asi como el resto de
materias ligados a la direccion, organizacion, desarrollo y gestion de las personas que forman
parte de una empresa presentan un especial atractivo para mi.

Ademas, en la actualidad, estoy realizando practicas de caracter voluntario en el departamento
de “Organizacidn y desarrollo de RRHH” de una gran empresa, siendo éste, uno de los areas
qgue mas me interesan dentro de cualquier organizacion y una fuente de informacién y
experiencia que sin duda me seran de gran utilidad de cara a elaborar el presente documento.



3. Objeto del trabajo

Son varios los objetivos perseguidos con el presente documento. El primero de todos ellos es el
aprendizaje. Sin duda alguna la realizacion de un trabajo que estd ligado tanto a mi
especialidad asi como a un departamento o area empresarial que me resulta especialmente
atrayente, es una gran oportunidad para aprender y comprender mejor los dos aspectos,
liderazgo y motivacion, que se van a tratar a lo largo del mismo y poder asi en un futuro
préximo dar aplicaciones reales a lo que de este trabajo haya podido aprender.

Otro de los retos es el de tratar de identificar que teoria o teorias son las mas utilizadas por las
empresas en la actualidad y cudles son las mejores para liderar y motivar a un equipo de
personas, asi como identificar cuales son las habilidades, competencias y cualidades que debe
tener un buen o una buena lider y qué instrumentos son los mas significativos para gestionar
un equipo de la forma mas eficaz y eficiente posible.

Ademas la investigacién que se pretende desarrollar en la parte practica con el andlisis de
distintas empresas, presenta la oportunidad de probar si las diferentes teorias sobre el
liderazgo y la motivacidn de equipos pueden implantarse realmente en una organizacion, o son
meros modelos tedricos que aunque explican dichos conceptos, no tienen aplicaciones
practicas utiles.

El tema presenta también aplicaciones de caracter practico, ya que liderar y motivar a un
equipo de personas es un gran reto en la actualidad, y son muchas las empresas que organizan
formaciones y sesiones para ayudar a sus directivos o managers a encontrar las claves que
necesitan para hacerlo.

En el apartado practico del trabajo, se nos plantearan cuestiones relacionadas con el citado
reto, y se tratard de identificar de qué manera liderazgo y motivacidn estan correlacionados,
cual es su impacto dentro de una organizacion y cuales son las mejores teorias y practicas para
gestionar un equipo de personas en la actualidad, tratando de mantener a los empleados
motivados en sus puestos de trabajo y satisfechos con su lider.



4. Descripcion de la metodologia

El trabajo que en este documento se pretende desarrollar constara de tres apartados que se
detallan y describen a continuacién:

La redaccién cuenta con una primera parte descriptiva en la que se recopilan y explican con
detalle diversas teorias de liderazgo y teorias de motivacion de diferentes autores. El objetivo
de esta seccion es doble: Por una parte hacer una primera introducciéon a la materia que se va a
tratar mediante la definicion de los conceptos “liderazgo” y “motivacién” destacando sus
caracteristicas mas bdsicas y sus respectivas funciones dentro de la empresa. Por otro lado, se
realiza una compilacién de las teorias mas importantes que se han elaborado en materia de

liderazgo y en materia de motivacion a lo largo de los siglos XX y XXI. Un analisis histérico sobre
los diferentes enfoques y desarrollos que se les ha dado a estos conceptos, para entender cual

ha sido su evolucién hasta el presente.

En un segundo apartado estarian recogidas las aplicaciones practicas del andlisis y la
investigacion que previamente se hubieren realizado. Esta seccion estaria enfocada al
desarrollo de una investigaciéon real en distintas empresas y con distintos lideres cuyo objetivo
seria reunir informacidn y datos veridicos y actualizados sobre su forma de liderar y motivar al
personal, tratando de asemejar estas formas a alguna teoria ya existente, si esto fuera posible.
Presuponiendo que los lideres seleccionados para el desarrollo de esta investigacion tengan
estilos de liderazgo muy diferentes, en una segunda fase, se pretende medir los resultados que
cada uno de los estilos reporta, mediante una serie de indicadores comunes
(satisfaccion/motivacion del subordinado, resultados econdmicos del area, valoracién de los
subordinados, etc.).

Tras realizar un andlisis exhaustivo de la informacién recabada en el apartado anterior, se
pretenden llevar a cabo una serie de entrevistas con los encuestados para finalmente redactar
las mas importantes conclusiones y mi opinién personal.



5. (Qué es el liderazgo?

Numerosos estudios e investigaciones han pretendido clarificar y definir el concepto de
liderazgo, sin embargo, Bennis (1959) sefialé a finales de la década de los 50 que “De entre
todas las dreas oscuras y confusas en psicologia social, la del liderazgo lucha indudablemente
por alcanzar el primer puesto. E, irénicamente, probablemente sea el liderazgo mds que
cualquier otro tdpico en ciencias sociales, el tema del que mds se ha escrito, pero sobre el que

”1

menaos se conoce.

A modo de ejemplo, Stodgill (1974) llevo a cabo una revisiéon de 3.000 libros y articulos en su
publicacion “The Handbook of Leadership” (1974) para llegar a la conclusion de que los datos
no permitian una compresion global del liderazgo. 2

El liderazgo ha sido considerado como una de las variables necesarias a tener en cuenta para
conseguir la excelencia en la gestion de los negocios; y es que en ningun caso debemos olvidar
que el interés por esta cuestidon reside en la importancia que tiene para el éxito de las
organizaciones y su capacidad para explicar el éxito o fracaso de los proyectos empresariales
tanto en las grandes empresas asi como en PYMES o MICROPYMES. “En 1978 Shultz afirmaba
que aproximadamente la mitad de todas las nuevas industrias fracasan en sus dos primeros
afios de vida y que tan solo un tercio supera los cinco afios, la causa del fracaso fue achacada a
un liderazgo defectuoso.”

Definimos el liderazgo como la capacidad o poder de influenciar el comportamiento, opinion,
acciones y manera de ser de los demds, entendiendo por lo tanto que solamente hay lider si
hay seguidores. Este fendmeno ocurre cuando la situacion demanda que un individuo
influencie y coordine las actividades de un grupo hacia la consecucién de un objetivo comun. 4

Segun Fischer y Schratz (1993) la influencia del o de la lider viene explicada por la interaccion
de tres componentes: Lider, Seguidores y Contexto.

Con ello, es necesario realizar una primera e importante aclaracién: Una persona no es lider
por tener un determinado titulo o posicidn, si no por la existencia de seguidores. Esta dualidad
nos lleva a distinguir dentro del entorno empresarial dos figuras que pueden o no verse
reflejadas en la misma persona: El o la lider y el/la directivo/a.

El o la directivo/a o lider formal es la persona que ha sido designada como tal para un equipo
de personas cuya misidn es motivarlas para lograr un objetivo. Un ejemplo de ello seria el CEO
de cualquier compaiiia, el entrenador de un equipo de futbol... al que su cargo le otorga
directamente esa posicion.

El o la lider informal es quien no ha sido designado como mando del equipo, simplemente
inspira a los demas y consigue asi influir en ellos. De esta forma, aunque formalmente en una
empresa el CEO sea el lider, pueden coexistir uno o varios lideres informales entre los
empleados, capaces de motivar y despertar la admiracién del resto de sus compafieros.

1 PALOMO VADILLO, M2 Teresa: (2011) pag2l
2 |bidem pag21

3 lbidem pag21-22

4 Factbook Recursos Humanos (2006)



¢DIRECTIVO O LIDER?

Son muchos los que confunden el papel de lider con el de directivo/a o manager, y es que,
aunque pueda parecer esta una discusién contemporanea tiene su origen en un articulo que
fue publicado en 1977 por A. Zalenick en el que él autor explicaba que “mientras los lideres
eran mds activos y creativos, los mandos eran mds reactivos y estaban focalizadas en dar

respuesta a las ideas generadas.” ®

Uno de los autores que mds tiempo dedicé a estudiar y explicar las distinciones mas
caracteristicas entre estas figuras es Warren Bennis. De entre las multiples diferencias, la tabla
gue se muestra a continuacidn reconoce las mas significativas:

Tabla 1.1 Diferencias entre directivo y lider

+* Administra +* Innova

++ Conserva +» Desarrolla

+* Se concentra en sistemas y estructura +» Se concentra en las personas
+»+ Se vale del control % Inspira confianza

+* Tiene vision a corto plazo ++ Tiene visidn a largo plazo

+»+ Siempre fija la vista en los beneficios +¢ Mira al horizonte

Fuente: Factbook Recursos Humanos (2006)

La distincion reflejada en la tabla anterior ha estado histéricamente influenciada por trabajos
precedentes a la misma, como los de James MacGregor Burns (1978), a quien volveremos a
mencionar en los siguientes apartados y quien ya distinguia ambas figuras bajo dos nombres
distintos a los que hemos visto y que se emplean con frecuencia en la actualidad: Lideres
transformacionales y lideres transaccionales.

Burns explicaba como en el primer caso, se establece una relacién transformadora en la que el
o la lider hace de catalizador del cambio organizacional, transformando a los miembros del
grupo.®

Estos lideres generan cambio, hacen real la diferencia de oportunidad, con lo que la
organizaciéon da un paso adelante. Estan basados en el establecimiento de un sistema de metas,
objetivos e incentivos para impulsar a sus equipos o departamentos a un nivel superior de
éxito y rendimiento.

En cambio en el liderazgo transaccional se establece un proceso en el cual la relacién de
liderazgo supone un intercambio que puede ser de caracter econdmico o psicolégico, entre el
o la lider y los seguidores con el fin de que ambos salgan beneficiados del mismo. ’

> PALOMO VADILLO, M? Teresa (2011) pagl?
6 CASTRO SOLA, Alejandro et al (2007) pag216.



Los lideres transaccionales gestionan y mejoran lo ya existente, sus esfuerzos se dirigen hacia la
diferencia de desempeno aumentando la eficiencia sobre una base previa. El autor considera
gue la persona que ejerce el liderazgo ayuda a los colaboradores para que logren los resultados
esperados, lo que segln Burns lo hace de forma inmadura, anteponiendo sus necesidades a las
de sus colaboradores, centrandose no en metas comunes, sino en los intereses individuales. Se
utiliza el poder disciplinario premiando o castigando al seguidor en funcién de su calidad del
trabajo. El objetivo principal de este tipo de lideres reside en orientar estratégicamente la
organizacion, departamento o equipo, es decir, una influencia econémica. 8

“Otra de las grandes diferencias entre estos dos estilos es la de que en el liderazgo
transaccional, los seguidores son motivados por intereses personales en lugar de ser influidos

por sus lideres para trascender sus propias necesidades.” ’

La figura de lider transformacional, que tanta relevancia ha cobrado en la actualidad, se
analizara mas en profundidad en apartados posteriores del presente documento.

Finalmente cabe destacar, para dar fin al presente apartado que no es lo mismo “dirigir” vy
“liderar”; mientras que el primer concepto tiene connotaciones de autoridad y poder, el
segundo viene determinado en la mayoria de los casos por la influencia. “Una persona puede
actuar como lider de un grupo sin ser directivo/a o mando, sin embargo, dificilmente serd un

directivo/a eficaz sino es, al mismo tiempo, lider de su equipo y de las personas que gestiona.”*°

En el proximo punto, hablaremos de las diferentes teorias y evolucién que ha tenido el
concepto que hemos definido, liderazgo, a lo largo de los siglos XX y XXI.

6. Teorias de liderazgo

La labor de un buen o una buena lider consiste en fijar una meta u objetivo y tratar de
involucrar, motivar y gestionar a las personas de su equipo para que trabajen por alcanzarlo y
como vamos a ver en este apartado hay muchas formas de llevar a cabo la citada labor.

Histéricamente, y particularmente a lo largo del dltimo siglo, han sido muchos los autores que
han tratado de descifrar que es lo que diferencia a las personas que se convierten el lideres, de
las que no. En este documento vamos a analizar las mds importantes teorias y estilos.

6.1 LOS ORIGENES DEL CONCEPTO

Previo al analisis de las teorias es necesario hacer referencia a los pasos previos que se dieron
en este campo.

Quizas fue la discusion de Maquiavelo en el siglo XVI la mas antigua en el campo del liderazgo.
“El autor analiza el equilibrio entre los principios y el oportunismo {(...) Este andlisis tiene asi
bastante en comun con el de muchos autores recientes, quienes han identificado dos

" Ibidem pag216.

8 PALOMO VADILLO , M? Teresa (2011) pag4?
® CASTRO SOLA, Alejandro et al (2007) pag216.
10 PALOMO VADILLO , M2 Teresa (2011) pag20
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dimensiones de los procesos de liderazgo, los cuales se refieren a la organizacion de la tarea y al
mantenimiento de unas buenas relaciones de trabajo con los demds.” 1

En el siglo XIX comienzan los pasos hacia analisis mds sistematicos. Cabe mencionar la
discusién de Carlyle (1981) del liderazgo heroico, que mencionaremos de nuevo mas adelante
asi como la idea de Galton (1870) sobre la herencia de las cualidades del liderazgo. También
Weber (1947) explicaba que el liderazgo descansa en tres bases: Base racional, tradicional y
carismatica. La concepcién de Weber, igual que la de Maquiavelo destacaba la influencia sobre
los demds como determinante para el lider, pero el primero introduce ademds una distincion
entre las caracteristicas personales, a las que definié como carisma, y las de contexto social.?

No nos queremos extender demasiado en el analisis de los pasos previos, prefiriendo pasar a
ampliar las teorias y estilos sistematizados que histéricamente se han podido clasificar en tres
modelos: La teoria de los rasgos del liderazgo, las teorias conductistas y los modelos de
situacién. En esta seccidn del trabajo vamos analizar cada una de ellas.

6.2 TEORIA DE LOS RASGOS DEL LIDERAZGO

“Desde el mismo instante del nacimiento algunos estdn predestinados a la obediencia y otros al
mando”- Aristdteles

El autor precursor de esta vision del liderazgo fue el escritor e historiador britanico Thomas
Carlyle (1975-1881), quien a mediados del siglo XIX (1840) expuso su teoria del "Gran Hombre"
en la cual se podria decir que estd basada la actual teoria de los rasgos del liderazgo.

Carlyle expuso que a lo largo de los afos, diversos hombres habian nacido con cualidades
innatas que los habian llevado a convertirse en lideres que habian hecho posibles algunos de
los sucesos mads relevantes de la historia. En sus obras, ejemplificaba esta idea con figuras
militares y masculinas como Napoledn o Alejandro Magno y con importantes representantes
de las artes, ciencias y politicas, como Galileo Galilei o Abraham Lincoln.

Esta teoria, estaba basada en la premisa de que "el o la lider nace, no se hace" y por lo tanto
una persona tendra o no un conjunto de cualidades que le permitan ser lider en cualquier
situacion y en cualquier grupo (familia, amigos, trabajo, etc.) 13

Ill

A principios del siglo XX, la teoria del “Gran Hombre” continué su desarrollo de la mano de
Bass (1990) y Northouse (1997), siendo estos los que centraron las investigaciones en tratar de
identificar aquellas caracteristicas que diferenciaban a los lideres de los que no lo eran. Mas
tarde los estudios pasaron a estar orientados a analizar las conductas que se presentaban en
los lideres, las teorias conductistas, etapa que serd analizada en el proximo apartado del

presente documento. 1

Posteriormente y con esta idea como base, la teoria de los rasgos del liderazgo trataba de
identificar una serie de caracteristicas distintivas innatas, comunes a todos los grandes lideres y
que determinarian la eficacia y éxito del liderazgo que desempefiaron, objetivo que a dia de

11 B.SMITH, Peter et al (1990) pag18-19

12 |bidem pagl19

13 PALOMO VADILLO , M2 Teresa (2011) pag25
14 CASTRO SOLA, Alejandro et al (2007) pag216.
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hoy sigue sin haberse alcanzado, ya que no se ha podido concluir una lista cerrada de
cualidades que determinen lo que es un buen lider.

Sin embargo, Gibb (1969) concluyo tras diversos estudios en una serie de cualidades que
habitualmente se dan entre los lideres de distintos grupos, tales como: *°

e Inteligencia

e Extroversion alta

e Seguridad en si mismo
e Ajuste

e Empatia

Otra lista de cualidades habituales entre lideres es la que concluyeron lvancevich, Skinner et al
(1996)%:

e Rasgos fisicos

e Rasgos intelectuales

e Rasgos sociales

e Rasgos relacionados con la tarea

Este enfoque al concepto del liderazgo, ha terminado derivando en otro término que ya hemos
mencionado en apartados anteriores, el o la lider transformacional. Y es que la teoria del
"Gran Hombre" finalmente quedo obsoleta a raiz de los distintos estudios y novedosas visiones
que se le dieron a la misma, pero, a pesar de ello, en la actualidad podemos seguir
encontrando resquicios de la misma, son los que en la actualidad llamariamos lideres
transformacionales.

LIDERES TRANSFORMACIONALES

El liderazgo transformacional comenzé a tomar forma como concepto en los afios 80 siendo la
concepcion mas temprana relativa a la materia la de Burns (1978) que definia el liderazgo como
“un proceso de influencia en el cual los lideres influyen sobre sus seguidores”. Fue en 1985
cuando Bass y sus colaboradores disefiaron formalmente la teoria del liderazgo
transformacional a partir de posturas anteriores como la de House (1977) o la del propio Bass
(1978).Y

El término “Transformacional” esta relacionado con un cambio en la organizacién asi como con
la habilidad de desarrollar y movilizar a los recursos humanos hacia niveles mds altos de
satisfaccidn. Segun Bass y Avolio “Es una extension del lider transaccional” en el que los lideres
pueden actuar de forma transaccional o transformacional, algo que no ocurre en el primero de
los citados estilos. Fueron estos autores los que distinguieron cuatro componentes de liderazgo
transformacional: Carisma (influencia idealizada o capacidad de evocar un visidn), inspiracion
(motivacion inspiracional o capacidad de comunicar su visién y generar pasién), estimulacién

15 PALOMO VADILLO , M2 Teresa (2011) pag25
16 VANCEVICH, J.M. et al (1996) pag475
I CASTRO SOLA, Alejandro et al (2007) pag217
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intelectual (capacidad de hacer que los colaboradores piensen de manera innovadora) y
consideracién individualizada (capacidad del o de la lider de prestar atencién personal a todos
los miembros de su equipo). ¥

Ejemplo de ello fue, en el mundo empresarial, Steve Jobs en Apple, quien ha sido y sigue
siendo mundialmente destacado como uno de los grandes lideres del siglo XXI por su capacidad
de inspirar a personas de todo el mundo, independientemente de su edad, cultura... Una clara
representacion de lo que un o una lider transformacional debe ser, alguien que no solo orienta
a sus empleados y cumple su cometido como gestor de un equipo de personas, sino que es
capaz de, por sus habilidades, experiencias, conocimientos, competencias y carisma inspirar a
las personas e influir en ellas, provocando un profundo cambio en las organizaciones en las que
operan.

El liderazgo transformacional sobrepasa los pardmetros técnicos, jerdrquicos y racionales para
enfatizar en otra serie de facetas que les ayuden a lograr el compromiso de las personas que
componen la organizacidn con el fin de transformar las creencias, actitudes y sentimientos de
las mismas, labor para la que se requiere un poder de influencia inconmensurable.

Por ultimo resulta indispensable afiadir que la mayor parte de teorias sobre el liderazgo
transformacional toman en cuenta tanto los rasgos individuales asi como las conductas y
situaciones, dando lugar a una perspectiva que resulta mas global y abarca un mayor rango de
variables que el resto de las orientaciones del campo del liderazgo. *°

6.3 TEORIA CONDUCTISTA

Se trata de la etapa ulterior a la que terminamos de analizar. Mientras que la teoria de rasgos
considera la capacidad del liderazgo como una cualidad inherente a ciertas personas, las teorias
conductistas que se hicieron populares a partir de los afios 30, aseguran que existe una
categoria de conductas especificas que podemos delimitar como habilidades de liderazgo, pero
qgue no son inherentes a la persona. Una vez identificadas, estas podrian ser aprendidas por los
demds para convertirse en lideres eficaces. %

La teoria conductista surgidé para dar respuesta a la aparente incapacidad de su predecesora
para explicar las fuentes del éxito del liderazgo, y estaba dirigida al estudio y explicacion del
comportamiento o estilo de distintos lideres.?*

El estudio precursor de esta etapa fue el famoso estudio que Lewin, Lippitt y White (1939) que
examinaba el impacto de tres estilos de liderazgo en distintos grupos de jovenes para
finalmente identificar dos estilos de liderazgo: autocratico y democratico. Una clasificacion que
ha evolucionado y hoy dia se conoce como la “Teoria Clasica del Liderazgo”.

18 PALOMO VADILLO , M2 Teresa (2011) pag43

19 CASTR CASTRO SOLA, Alejandro et al (2007) pag217
20 B.SMITH, Peter et al (1990) pag24

21 BLANCO MENDIALDUA, Ana et al (2011-2012) Tema 2
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6.3.1 TEORIA CLASICA DEL LIDERAZGO

Dentro de la presente teoria vamos a analizar cuatro tipos de estilos: Direccidon autocratica,
democratica, “laissez faire” y paternalista.

LIDER AUTOCRATICO

“Es posible tener que liberar una batalla mds de una vez para ganarla” — Margaret Tatcher

La autoridad radica en una Unica persona, el jefe, siendo este el que toma todas las decisiones
unilateralmente, sin admitir “feedback” ni permitir someterlas a debate o dar justificaciones a
las mismas. En este estilo de liderazgo los seguidores no forman parte del proceso de decisién
o fijacion de metas u objetivos, lo que da como resultado que no se sientan involucrados en
los intereses finales de la organizacion. Sin embargo es un estilo eficiente, ya que las tomas de
decisiones son rapidas al no existir interferencias en las mismas. %2

Tabla 1.2 Ventajas y desventajas del liderazgo autocrdtico

% Es eficiente +** No hace participes a los empleados
*#* Proceso de toma de decisiones rapida ¢ Comunicacién escasa y unidireccional
+* Control total sobre el proceso y los empleados ¢ Puede resultar frustrante para los trabajadores

Fuente: Elaboracion a partir de PORRET, Miquel (2010) pag111-112

LIDER DEMOCRATICO

“Podrdan morir las personas pero jamds sus ideas”- Che Guevara

La persona que ejerce un liderazgo democratico mantiene una comunicacién bidireccional con
sus seguidores, tomando en consideracion la opinién de los mismos y haciendo asi que se
sientan participes. Se promueve el dialogo entre los miembros del equipo asi como con el o la
lider buscando consenso en las decisiones. Como contrapartida, el proceso de toma de
decisiones no es tan agil como en el sistema autocratico. 2

Basado en premisas como la no marginalidad a ningin miembro del grupo, la transferencia de
opiniones o la escucha activa, el o la lider promueve la aportacién de ideas con el propésito de
conseguir el bien grupal.

22 pORRET, Miquel (2010) pagl11-112
2 |bidem pagl12
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Tabla 1.3 Ventajas y desventajas del liderazgo democrdtico

¢ Fomenta la participacion +* Se deposita mucha confianza en el grupo

¢ Sentimiento de pertenencia al grupo ¢ Es dificil mantener el grupo satisfecho y unido

+» Se generan vinculos entre el grupo y el lider * El o la lider tiene que estimular la empatia y
colaboracién

Fuente: PORRET, Miquel (2010) pag111-112

LIDERAZGO LIBERAL O “LAISSEZ FAIRE”

El o la lider liberal delega su total autoridad entre sus seguidores, pasando a interpretar un rol
pasivo y renunciando a sus responsabilidades mientras motiva a su equipo ddandoles
independencia sobre su trabajo sin intervenir en el mismo. No ejerce ningln control sobre el
grupo ni da orientaciones, cada miembro toma y es responsable de sus propias decisiones.

En este estilo de liderazgo las reglas establecidas son minimas y el o la lider solo interviene
cuando el conflicto es patente, impera el caos, confusién, inseguridad o frustracién. *

Tabla 1.4 Ventajas y desventajas del liderazgo liberal

+* Fomenta la participacién y poder de decisién +* El o la lider carece de autoridad
¢ La empresa funciona aun cuando el o la lider se +* El trabajo se realiza a criterio de los seguidores y de
ausenta no tener experiencia/ conocimientos los resultados

seran negativos

+* Los lideres pueden delegar y los seguidores trabajar ¢ Puede promover acciones de desorden y pérdidas de
con mas libertad y sin presion tiempo y de haber conflictos son mas dificiles de
solventar

Fuente: PORRET, Miquel (2010) pagl111-112

LIDERAZGO PATERNALISTA

Es el liderazgo intermedio entre el estilo autocratico y permisivo. La autoridad reside en el lider,
pero los seguidores influyen sobre este. Se llama paternalista ya que se asemeja a las
relaciones entre padre e hijo, y es que, en ocasiones el o la lider protege a sus colaboradores de
la organizacién o del resto de directivos. %

2¢ PORRET, Miquel (2010) pagl11-112
25 PORRET, Miquel (2010) pagl13
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6.3.2 ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE OHIO

Tras la segunda Guerra Mundial un grupo de investigadores pertenecientes a la citada

universidad intentdé descubrir las dimensiones que caracterizan al comportamiento de los

lideres. Este estudio termind por categorizar en dos areas el comportamiento del lider:2®

e Consideracién: Medida en la que el o la lider tiene en consideracién los sentimientos

de los seguidores. La consideracion favorece las relaciones de amistad, armonia,

facilita la toma de decisiones,

comunicacion, etc.

muestra proximidad y cercania,

una mejor

e Iniciacion de estructura: Conducta del o de la lider que facilita y define las relaciones

internas que el grupo desarrolla para el logro de las metas. Esta dimension favorece el

rendimiento, ayuda a la asignaciéon de funciones, clarifica las mismas, etc.

La conclusién que se obtuvo fue que un o una lider eficaz seria aquel que se comportara con

los demds de forma considerada pero que proporcionara las estructuras necesarias para

permitir llevar a cabo las tareas necesarias. De la interaccion de estas dos dimensiones, los

autores pasaron a identificar cuatro estilos de liderazgo:

Figura 1.1 Estilos de Direccion

Mucha
¥
Estructura del z
Liderazgo o
&
DETERMINADA POR LA a
w
UNIVERSIDAD S
OHIO STATE
Poca

Estructura Estructura
limitada elaborada
Mucha Mucha
Consideracion Consideracion
Estructura Estructura
limitada elaborada
Poca Poca
Consideracion Consideracion
Poca » Mucha

ESTRUCTURA INICIAL

Fuente: www.elergonomista.com

26 PALOMO VADILLO , M? Teresa (2011) pag26-27
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6.3.3 ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE MICHIGAN

En la misma época, un grupo de investigadores de la universidad de Michigan, llevaron a cabo
un estudio con el fin de identificar las relaciones entre la conducta de liderazgo, procesos de
grupo y rendimiento del mismo. Los resultados permitieron a sus autores identificar dos
dimensiones fundamentales del liderazgo: %’

e Lideres centrados en la persona: Resaltan las relaciones personales y muestran un
profundo interés por las necesidades de los subordinados. Son lideres que aceptan y
conocen las diferencias individuales.

e Lideres centrados en la produccion: Enfatizan los aspectos técnicos del trabajo siendo
su principal cometido que los seguidores realizan las tareas que se le asignan al grupo.

Los lideres centrados en la persona, suelen obtener mejores resultados, productividad mas alta
y una mayor satisfaccion entre los miembros del grupo. Sin embargo, los resultados varian en
funcidn de la situacidn, tipo de grupo, tarea y caracteristicas de los subordinados.

6.3.4 REJILLA DE DIRECCION

El dltimo modelo dentro de las teorias conductistas de liderazgo que vamos describir es el de la
“Rejilla de Direccién” de los psicdlogos norteamericanos Robert Blake y Jane Mouton (1964),
que parte de la base de orientar el liderazgo hacia las personas (pudiendo orientarse también
hacia los empleados) o hacia las tareas, contemplando esta situacion en una matriz
bidimensional de nueve puntos. Se trata de un esquema grafico con un sistema de puntuacion
que describe cinco estilos de mando diferente.

Figura 1.2 Matriz de Blake y Mouton “Rejilla de Direccion”
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2T PALOMO VADILLO , M2 Teresa (2011) pag28
28 PORRET, Miquel (2010) pag119
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Es necesario sefialar que segun los propios autores, los lideres rara vez se encuentran
totalmente situados en uno de los estados sefaladas en la figura 1.2, ya que por lo general
estardn situados en situaciones intermedias, existiendo un total de 81 posiciones posibles. Por
otro lado, tampoco existe un estilo universal de liderazgo que se pueda aplicar a cualquier
organizacién y equipo, normalmente cada lider tiene un estilo predominante pero no unico,
que ha de adaptarse. %

“Blake y Mouton crearon esta matriz afirmando que el liderazgo es exitoso cuando existe

sinergia elevada entre el logro de las metas y la preocupacion por las personas.”*°

Para finalizar con la descripcion del presente modelo, ratificar que al tratarse de una teoria
conductista o de comportamiento este estilo de liderazgo es susceptible de aprendizaje y por lo
tanto estaria basado en la premisa de que los lideres pueden aprender a gestionar sus equipos
desarrollando un liderazgo situado en el punto (9.9) de la matriz, el estilo mas favorable de
todos, orientado altamente hacia la tarea o produccion y orientado a su vez altamente hacia los
empleados.

6.4 MODELOS DE CONTINGENCIA DEL LIDERAZGO

Este ultimo grupo dentro de los estilos de liderazgo tiene como fundamento principal la idea de
establecer patrones de conducta para las distintas situaciones, con el fin de mejorar el
desempenio de los lideres en las mismas.

Al contrario de las teorias conductistas, que defendian que un estilo de liderazgo era mas eficaz
que el resto, los modelos de contingencia o modelos situacionales revelan que no existe un
Unico estilo de liderazgo que pueda ser independiente a la situaciéon en la que se esté
actuando, sino que el estilo para liderar a un colectivo serd diferente en funcién del contexto y
entorno en los que el o la lider se desenvuelva.

6.4.1 TANNENBAUM

Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt (1958) desarrollaron el concepto del liderazgo
continuo, reflejandolo en una figura que muestra la graduacién de la participacion de los
empleados en la toma de decisiones dentro de la organizacidon. La imagen que se muestra a
continuacién sintetiza la relaciéon entre el directivo y los colaboradores en cuanto a la toma de
decisiones para distintas situaciones.

29 PORRET, Miquel (2010) pagl21
%0 |dalberto Chiavenato (2004)
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Figura 1.3 Liderazgo continuo de Tannenbaun y Schmidt

“Continuo” de liderazgo (Tannenbaun y Schmidt, 1.958)
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Fuente: BLANCO MENDIALDUA, Ana et al (2011-2012) Tema 2

Los autores consideraron que el liderazgo incluye una gama de estilos, que van desde uno
altamente centrado en la persona que dirige hasta otro altamente centrado en el subordinado.
El autor de esta teoria considera que los estilos de direccion varian en funcién de tres
elementos: 3!

e El gerente: Contempla la manera en que este desarrolla su trabajo influenciado por
otra informacion, conocimientos, valores y experiencia.

e El subordinado: Su participacidon es fundamental para saber a qué estilo interesa
aproximarse.

e La situacion: Valores de la organizacion, naturaleza de los trabajos, tiempo, eficiencia
de los subordinados etc.

6.4.2 MODELO DE CONTINGENCIAS DE FIEDLER

Fiedler (1965,1967) fue el primero en proponer las relaciones de contingencia en el campo del
liderazgo.

El autor, desarrollo un cuestionario a partir del cual determiné la existencia de tres factores que
influirian en el estilo de direccién, resultando cada uno de ellos, mas significativo en funcién de
la situacion:32

e Relacidn entre el o la lider y los miembros: Tiene que ver con la confianza de los
miembros con su lider asi como con su disposicidn a seguir sus érdenes.

3 PORRET, Miquel (2010) pagl17-118
32 PALOMO VADILLO, M Teresa (2011) pag34-35
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e Estructura de la terea: Cuando una tarea no esta bien definida o estructurada es mas
complicado ejercer el liderazgo que cuando la tarea estd detallada y estructurada.

e Poder del puesto: Asumir el liderazgo resultard mas facil cuanto mas firme y mejor
asentada esté la posicidon de poder del lider.

La combinacién de estos factores dan como resultado ocho posibles combinaciones, o lo que es
lo mismo, ocho posibles estilos de direccion en funciéon de la situacién. Se muestra a
continuacién el grafico en el que el autor recoge su teoria:

Figura 1.4 Modelo de Contingencia de Fiedler (1965)

Resultados de la Investigacion de Situacion en el Liderazgo, de Fiedler.
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Fuente: http://www.elergonomista.com/lidcontingencia clip image004.gif

6.4.3 MODELO DE LIDERAZGO SITUACIONAL DE HERSEY Y BLANCHARD

El dltimo estilo de liderazgo a analizar, y por lo tanto con el que damos fin a la exposicion de las
distintas teorias de liderazgo que se han sucedido en los ultimos afios, es la teoria de liderazgo
situacional de Hersey y Blanchard.

Esta ultima teoria, se basa en la interaccidon entre dos factores: La cantidad de direccién y
control que ofrece el lider, denominado comportamiento directivo; y la cantidad de apoyo o
estimulo que da a sus colaboradores, denominado comportamiento de apoyo. El
comportamiento directivo determina en qué medida el o la lider especifica a sus subordinados
lo que debe hacer, cuando y como debe hacerlo, el nivel de supervisién al que estara sometido
etc. El comportamiento de apoyo por su parte, consisten en la escucha y sugerencias que el o la
lider estd dispuesto a admitir por parte del colaborador, la medida en la que va a motivar al
mismo y le dejara toma parte en el proceso de toma de decisiones. La interaccion y la forma en
la que el o la lider maneja estos dos factores, determina cuatro estilos de liderazgo que se
recogen en la figura de la préxima pagina y que seran cada uno de ellos mas eficaces en
funcién de la situacion. 3

3 PORRET, Miquel (2010) pag39-40
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Figura 1.5 Liderazgo situacional de Blanchard
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Fuente: BLANCO MENDIALDUA, Ana et al (2011-2012) Tema 2

Por lo tanto y para finalizar el breve andlisis de esta teoria, cabe destacar de nuevo que la
eficiencia del o de la lider dependerd de su capacidad de utilizar los diferentes estilos que
recoge el grafico anterior de acuerdo con la situacién de los colaboradores y que por lo tanto
para resultar realmente eficaz, el o la lider tendrd que acomodarse ya que cuanta mayor
flexibilidad demuestre en cuanto a estilos directivos, mejor sabrd adaptar el estilo adecuado
para cada situacién y persona. 3

Con este ultimo modelo, concluye el analisis conceptual de las mas significativas teorias de
liderazgo que se desarrollaron a lo largo del siglo pasado, una amplia gama de visiones que
podrian clasificarse en tres movimientos principales: Teorias de Rasgos, Teorias Conductistas y
Teorias de Contingencia.

3 PALOMO VADILLO, M Teresa (2011) pag40
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7. ;Qué es la motivacion?

La motivacién es aquello que impulsa, dirige y mantiene el comportamiento humano. Este
concepto encuadrado en el dmbito laboral, hace referencia al deseo individual de realizar una
tarea lo mejor posible, siendo este deseo lo que desencadena el proceso de motivacion.

La motivacion forma parte, por tanto, de un patrén de comportamiento bdsico que se muestra
a continuacion:

Figura 1.6 Patrén de Comportamiento

ESTIMULO NECESIDAD COMPORTAMIENTO META
(Causa) ‘ (Deseo) q (Motivacion) ‘ (Objetivo)

L}

SATISFACCION
(Necesidad satisfecha)

FRUSTRACION O COMPENSACION
(Necesidad insatisfecha)

Fuente: Elaboracion a partir de PORRET, Miquel (2010) pag86

Como muestra la figura, hay un primer estimulo que puede ser externo o bien una reflexion
interna ante el cual cada persona reaccionara de una manera u otra dependiendo de su patrén
individual de comportamiento, el cual, varia mucho de una persona a otra.

Cuando la persona no llega a alcanzar su meta, cae en un estado de frustracion que le
provocara ansiedad y tensidn, estado que se mantendra mientras no encuentre solucién para
alcanzar su objetivo, o que por el contrario, se inhiba cuando el sujeto encuentre otra
alternativa a la que dedicar su esfuerzo reduciéndose la atencién dedicada a las actividades

laborales, proceso al que se denomina “compensacién”. %

El analizado hasta ahora es el modelo basico de comportamiento, vamos a pasar a centrarnos
en el patrén del proceso de motivacion.

La motivacion comienza con una necesidad insatisfecha que crea tension en el individuo
estimulando impulsos en el interior de este que generan un comportamiento de busqueda para
encontrar aquello que se desea.

3 PORRET, Miquel (2010) pag86
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Si se alcanza, quedara satisfecha la necesidad, lo que calmara la tension, pero si no se alcanzay
por lo tanto no se satisface la necesidad, se cae en una de las dos alternativas a las que hemos
hecho referencia antes: frustracion o compensacion.

Por lo tanto, estar motivado supone emplear energia fisica o mental en el desempeiio de una
tarea o en alzar una meta, como consecuencia de un estimulo y una serie de factores
individuales que han inducido al individuo a comportarse de una forma concreta. De no existir
estimulos, este comportamiento no tendria lugar. 3°

FACTORES DE INFLUENCIA EN LA MOTIVACION LABORAL
El comportamiento humano se ve afectado por tres factores esenciales: 3’

e Los roles y normas: El rol es una conducta esperada, un caracter que se presupone. La
norma es un rol que sirve como regla modelo autorizado.

e Los sentimientos, actividades e interacciones: Los sentimientos son emociones y
sensaciones, las actividades hacen referencia a manifestaciones del comportamiento
fisico y las interacciones son relaciones sociales que mezclan los dos conceptos previos.

e Las tradiciones, usos y costumbres: Son conocimientos, opiniones, doctrinas vy
practicas que se transmiten generacidn tras generaciéon pudiéndose transmitirse de
forma oral o escrita.

A su vez es posible, que estos factores se dividan entre externos e internos: 38

e Factores externos: Proceden del entorno (mandos, subordinados, compafieros,
organizacidn, etc.) e influyen continuamente en el comportamiento del individuo en el
trabajo tanto directa como indirectamente. Algunos ejemplos de factores externos
serian: La autonomia, la retribucidn econdmica, las ventajas sociales, la seguridad en el
entorno laboral, el desarrollo profesional y la promocion, la estabilidad en el empleo, el
prestigio profesional, la comunicacion y el estilo de liderazgo. Todos estos factores
condicionan el resultado final, es decir la satisfaccion o no en el trabajo.

e Factores internos: Derivan de la personalidad propia del individuo, nacen de él. Es
clave la forma de ser del individuo, su personalidad es la que se altera y manifiesta a
los demas. Los ejemplos de los factores internos mas comunes son: Estados de danimo,
tendencia a la creatividad, situaciones del estrés, afan de logro.

En determinadas circunstancias puede resultar complicado diferenciar los factores externos de
los internos, por la complejidad de determinar si han surgido del entorno o del individuo.

3% PORRET, Miquel (2010) pag87
37 PORRET, Miquel (2010) pag89
38 PORRET, Miquel (2010) pag90-93
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8. Teorias de Motivacion

Las teorias motivacionales que en este apartado vamos a analizar, se dividen en teorias de
contenido (Maslow, Mc Gregor y Herzberg) y teorias de procesos como es la teoria de
expectativas. En una primera seccion analizamos las teorias de contenido mas significativas:
Teoria de Maslow, Mc Gregor y Herzberg.

8.1 TEORIA DE MASLOW

A. H. Maslow (1.943) es considerado el primer autor en sistematizar las necesidades humanas
(desde un enfoque que si bien no hacia referencia concreta al mundo laboral, si era susceptible
de ser aplicado al mismo) de forma coherente siendo sus investigaciones el precedente a
muchas otras posteriores. A continuacién se muestra una imagen que representa el concepto
basico de la teoria de necesidades de Maslow: Un sistema de jerarquizacion de necesidades

humanas.
Figura 1.7 Jerarquia de necesidades de Maslow Figura 1.8 Aplicacion al ambito laboral
=7
Ak R
g utogiiacion Ocupar puestos de responsabilidad/liderazgo

Prestigio, consideracidn profesional y admiracién
de los compaiieros

Sociales Aceptacidn de los compaiieros relacionandose con
ellos tanto dentro como fuera del trabajo

<

g Contrato estable y retribucién adecuada
X

E Un trabajo sin preocupacion por la
& Fisiolégicas calidad/duracién

2 -

Fuente: http://www.universidadperu.com/articulosimagenes/piramide-maslow.gif

Fuente: Elaboracion propia a partir de PORRET, Miquel (2010) pag95

La teoria de las necesidades de Maslow se basa en la idea de que el hombre es un ser que va
mostrando sus necesidades en el transcurso de su vida, de forma que, a medida que satisface
las necesidades mas basicas, le surge la necesidad de satisfacer otras mas elevadas que
tomaran el predominio de su comportamiento. Por lo tanto, este tipo de herramientas
motivacionales no pueden emplearse de manera colectiva, sino que tendran que
individualizarse, ya que cada individuo se encontrara en un escaldn de la pirdmide y por lo
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tanto no dard fruto ofrecer lo mismo para todos teniendo estos necesidades diferentes. ¥

Maslow creia que la mayor parte de personas con alto nivel de vida tenian satisfechos los tres
primero niveles sin mucho esfuerzo, y por lo tanto no despertaban un efecto motivacional, ya
gue en base a su teoria, una necesidad satisfecha no es motivadora. Por otro lado, se
presupone que el individuo nace con un cierto contenido de necesidades fisiolégicas que
estarian satisfechas de forma innata, y seria una vez satisfechas todas ellas cuando el individuo
iniciaria la trayectoria de aprendizaje a nuevas necesidades, de forma que, a medida que el
individuo controle todas sus necesidades fisioldgicas y de seguridad surgirian las secundarias.
Las necesidades mas elevadas solo surgirian en la medida en la que todas las inferiores estén
cubiertas, y si alguna de ellas dejara de estarlo, pasaria a predominar sobre las superiores; las
necesidades inferiores siempre predominan sobre las mas elevadas. Otro aspecto a mencionar
es que las necesidades inferiores (comer, dormir, etc.) tiene un ciclo motivacional relativamente
rapido, al contrario de lo que sucede con las mas elevadas cuyo ciclo es mds lento (prestigio,
autoestima, etc.). %

A modo de conclusién, cabe mencionar que, de la teoria de Maslow se deduce que si el
comportamiento de las personas se orienta a la satisfaccion de sus necesidades, sus intereses
estaran dirigidos hacia actividades que les procuren la satisfaccién de las mismas, evitando
aquellas que les impidan alcanzarlas. #

8.2 TEORIA DE Mc GREGOR

Douglas Mc Gregor (1972) desarrollo su trabajo influenciado por los estudios precedentes de
Maslow, siendo su principal objetivo, demostrar que el potencial humano era realmente
importante a la hora de ayudar a que la empresa consiguiera sus metas, mucho mas incluso, de
lo que la mayoria de directivos de esa época pudieran pensar.

En base a su teoria, los beneficios que tanto los trabajadores como las empresas podrian
obtener si propiciaban un clima de mayor libertad y flexibilidad asi como de una supervision
mas abierta y participativa serian muy significativos. Esta teoria se sostiene en dos suposiciones
que se encuentran implicitas en la misma: #?

e La satisfaccion de necesidades superiores de las personas en el trabajo equivale a su
motivacién, de forma que, cuanto mayores sean los niveles de las necesidades que
puedan satisfacerse, tanto motivados se encontraran los empleados.

e Las necesidades de la teoria de Maslow (cuya teoria es precedente de la de Mc Gregor)
las necesidades habrian de clasificarse en tres niveles: Necesidades primarias
(fisiolégicas y de seguridad), sociales (participacién, aprobacion y afecto) y psicoldgicas
personales (autonomia, realizacién personal, auto respeto etc.). De esta forma, dado
que para las personas los dos primeros niveles son los mas relevantes, cualquier
organizacion que pretenda satisfacer Unicamente las necesidades primarias esta
condenada al conflicto y posterior fracaso.

39 PORRET, Miquel (2010) pag94-95

40 PORRET, Miquel (2010) pag95

41 PALOMO VADILLO, M? Teresa (2011) pag92
42 PALOMO VADILLO, M2 Teresa (2011) pag85
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Mediante su teoria X y teoria Y Douglas Mc Gregor planteo una distincidn entre los supuestos
relativos a la motivacién del empleado: *3

e Teoria X: Basada en que a los individuos les desagrada el trabajo, y por lo tanto han de
ser forzados, controlados, dirigidos y obligados a trabajar por los objetivos que fija Ia
organizacion.

e Teoria Y: Basada en la nocién de que las personas, por término medio, tiene un cierto
interés intrinseco en su trabajo y por consiguiente un deseo de actuar por iniciativa
propia asi como de resolver problemas de forma individualizada.

El autor en su teoria concluye en que es la segunda postura (teoria Y) la mas acertada y por lo
tanto la que directivos y empresas deberian seguir.

Por lo tanto, de la teoria de Mc Gregor, podemos concluir que no es la direccidn la que
consigue o no motivar a los trabajadores, pero que sin embargo, si es responsabilidad suya
poner los medios y establecer las condiciones para que las personas puedan satisfacer sus
necesidades inferiores y dispongan de vias adecuadas en cuanto a poder de participacion y
asuncion de responsabilidades se refiere para poder satisfacer los niveles superiores.

8.3 TEORIA DE HERZBERG

Herzberg (1968) construyo una teoria que sobresale del panorama comun por las alabanzas y
criticas recibidas, ejerciendo el autor una influencia decisiva sobre posteriores estudios
motivacionales.

En base a su teoria, los factores que contribuyen a la motivacién y posterior satisfaccion en el
trabajo son distintos e independientes de aquellos que provocan insatisfaccion, por lo tanto,
este estudio rompe con la idea preconcebida de que satisfacciéon e insatisfaccion son conceptos
opuestos, asumiendo en este caso, que simplemente estdn involucrados en conjuntos de
necesidades diferentes. Uno de estos conjuntos haria referencia a las necesidades mas
puramente animales (evitar el sufrimiento, molestias del entorno, impulsos generados por
necesidades bioldgicas etc.) y el segundo conjunto se refiere a la caracteristica humana
(experimentacion, capacidad de realizacién, sensacién de crecimiento psicoldgico etc.). 4

Tras realizar un estudio en el afio 1959 que permitié a Herzberg (junto con Mausner y
Snyderman) obtener datos y resultados, se concluyé en una clasificacién mas sélida de los
conjuntos de necesidades previamente mencionados. Aquellos que contribuian a producir
satisfaccion en el trabajo y rara vez eran causa de insatisfaccion serian los denominados
factores motivadores, mientras que los que por lo general suponian causa de insatisfaccién
serian denominados factores higienizantes (puesto que ejercian el mismo papel que la higiene
o salud; sin producir satisfaccién, permitian prevenir la insatisfaccion).

43 PALOMO VADILLO, M2 Teresa (2011) pag85
4 |bidem pag91
4 |bidem pag992-93
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La formulacidn inicial de la teoria se realiza a partir de los resultados expuestos y el contenido
de la misma explicaba que: “Unas deficientes condiciones de trabajo, una mala administracion
de la empresa y un deficiente estilo de direccion determinardn, normalmente, insatisfaccion en
el trabajo. Una buena politica, administracion, estilo de direccion, condiciones de trabajo... no
determinaran por si mismas, satisfaccion en el trabajo. Por el contrario, el reconocimiento,
logro, trabajo interesante, responsabilidad y promocion determinaran satisfaccion en el

trabajo. Su ausencia conduce con poca frecuencia a la insatisfaccion.”*®

Concluiremos el analisis de la teoria actual con las conclusiones mas relevantes que obtuvo el
autor de los diferentes estudios y exdmenes que llevo a cabo: ¥’

e Un factor puede ser causa de satisfaccion para ciertas personas y de insatisfaccién para
otras.

e Que un factor resulte causa de satisfaccién o de insatisfaccion en el trabajo dependera
de distintas variables (puesto, edad, formacidn, etc.) inherentes al individuo.

e Los aspectos que causan satisfaccién en el trabajo son diferentes de los que causan
insatisfaccion.

e Hay que considerar ciertos factores socioecondmicos y culturales del individuo, ya que
estos, provocaran que los factores higienizantes puedan ser diferentes aun siguiendo
una misma linea general.

e En cuanto a la aplicacién de esta teoria en organizaciones, hay que sostener un camino
bidireccional, consistente en: aumentar la satisfaccidn y evitar la insatisfaccion.

El enfoque de Herzberg es la Ultima teoria de contenido analizada, pasando ahora a tratar las
teorias de proceso mas representativas.

8.4 TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS

Las teorias de las expectativas se basan en el supuesto general de que las personas estan
motivadas a hacer cosas de las que piensan que van a obtener recompensas que consideran
valiosas. Sin embargo, y aunque el supuesto del que parten es comun, los enfoques que se le
han dado al presente planteamiento son diferentes, siendo los mas relevantes los que en este
apartado van a analizarse: Teoria de VROOM, Teoria de Lawler y Porter y Teoria de March y
Simon. En este apartado examinaremos brevemente estas tres perspectivas.

TEORIA DE VROOM

Vroom (1964) utiliza al igual que Lewin en 1951 el concepto de valencia para referirse a la
satisfaccidn que se espera obtener de un hecho concreto. La valencia es la atraccién que
sugiere a un individuo una meta, de modo que los premios que se puedan obtener por medio
de la realizacidon de un trabajo resultaran mas o menos valiosos en funcion del valor que cada
persona les conceda y del grado en el que perciba que un aumento en su rendimiento induce a
la consecucion de dichos premios.

4 PALOMO VADILLO, M2 Teresa (2011) pag93-94 PERO ES UNA CITA TEXTUAL DE HERZBERG
47 Ibidem pag 94
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Ello desencadena en una primera conclusion, los efectos de los premios estan directamente
relacionados con el valor que cada persona de forma individualizada les conceda, asi como con
la expectativa de conseguir lo que es justo y equitativo, pudiendo una misma recompensa
tener valores motivacionales diferentes para distintos individuos. #

Las personas se centraran en practicar las conductas que prevén que les permitiran obtener las
metas con mayor valencia para ellos, teniendo en cuenta que, como hemos explicado en el
parrafo superior, las valencias que uno u otro trabajador puedan dar a un mismo beneficio y
por lo tanto el efecto motivador que pueda generar en los diferentes individuos puede ser muy
distinto.

TEORIA DE LAWLER Y PORTER

Lawler y Porter (1967) consideran que la satisfaccion del trabajador es una combinacion entre
la funcidn de valor y magnitud de la recompensa obtenida y la que el individuo considera que
deberia obtener. La principal labor de estos autores fue por lo tanto diferenciar las relaciones
entre las recompensas extrinsecas y las intrinsecas en situaciones laborales, adjudicando a cada
una, diferentes caracteristicas motivacionales: #°

e Serian recompensas extrinsecas las controladas por la organizacidon y que estarian
dirigidas en esencia a satisfacer necesidades de niveles inferiores: salario, seguridad,
etc.

e Serian recompensas intrinsecas las relacionadas con la satisfaccion de niveles
superiores como la autorrealizacion por ejemplo.

Sin embargo, para estos autores las recompensas tanto extrinsecas como intrinsecas no estan
relacionadas directamente con la satisfaccién, entrando en juego otra importante variable: las
recompensas que el trabajador considera justas. De esta forma un individuo se mostrara
satisfecho con la recompensa obtenida si considera que es la que debe recibir por el trabajo
que ha realizado. *°

Este primer planteamiento fue revisado por Lawler y Porter en el afio 1968 concluyendo en que
la satisfaccion obtenida en determinadas recompensas afecta a la valencia que el individuo da
a las mismas, la cual, a su vez, es factor determinante del esfuerzo y nivel de rendimiento.

Esta teoria por lo tanto sugiere, como elemento destacable, que no es importante Unicamente
lo que objetivamente suceda en la organizacion (salarios superiores a los de la media del
sector), sino como los trabajadores perciben la situacion (salario insuficiente para el
desempefio y esfuerzo realizados). °?

48 PALOMO VADILLO, M Teresa (2011) pag87
49 |bidem pag89
%0 Ibidem pag89
5 Ibidem pag90
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TEORIA DE MARCH Y SIMON

March y Simon (1969) sugieren al igual que Lawler y Porter relaciones directas, indirectas y
circulares entre satisfaccion y rendimiento. Para estos autores, la motivacidon surge por un
estado previo de descontento que origina la busqueda de alternativas tendentes a resolver tal
estado de insatisfaccidn. A partir de esta idea las propuestas del modelo son: >?

e A mayor valor de recompensa esperada mayor satisfaccién en el trabajo y nivel de
aspiracion.

e A mayor nivel de aspiracién menor satisfaccion.

Por lo tanto, la correlacién entre satisfaccion y rendimiento sera positiva mientras a mayor
rendimiento correspondan mayores recompensas, algo que no siempre es asi. Se plantea de
nuevo la importancia de las expectativas de los sujetos.

Si un trabajador estima que la meta que desea es independiente de su rendimiento, dejara de
esforzarse para mejorarlo, por este motivo, es importante en la gestion de RRHH especificar
criterios objetivos que apoyen la consecucién de recompensas, asegurandose de que estos
criterios son comunicados y aplicados a todos los empleados de forma ecudnime.

Cabe destacar, que tanto en la teoria de Lawler y Porter como en la de March y Simon las
consideraciones personales y expectativas del sujeto son factores a tener muy en cuenta, asi
como la existencia de relaciones circulares entre satisfaccidn y rendimiento.

Con este enfoque, podemos dar por concluido el analisis referente a las teorias motivacionales,
no sin antes recalcar que, al no ser posible recoger las numerosas teorias existentes sobre este
tema se ha realizado una seleccidn y observacion unicamente de las que se han considerado
mas representativas.

En los proximos apartados del trabajo, se llevara a cabo un estudio con cuestiones puramente
practicas que trataran de englobar y dar una aplicacién real a lo que hasta ahora hemos
compilado como teoria.

52 PALOMO VADILLO, M? Teresa (2011)pag90
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9. Descripcion del estudio

El estudio se ha desarrollado en dos mddulos. En primer lugar se han configurado dos
encuestas, una primera dirigida a personas que desempefian cargos de gestores de equipos, es
decir, lideres formales de equipos en distintas organizaciones; y una segunda dirigida a los
subordinados o equipos de esos mismos lideres. El segundo mdédulo consta de una entrevista
final que se ha realizado con algunos de los lideres y subordinados a los que se realizé la
encuesta con el fin de comentar los resultados y conocer sus opiniones pudiendo profundizar
mas en la materia.

Los equipos que han colaborado en la investigacion desarrollan actividades distintas y
pertenecen a organizaciones y departamentos diferentes. Cabe mencionar también que los
equipos no son homogéneos en cuanto a numero de subordinados se refiere, siendo
representativos los resultados para muy distintos colectivos.

A pesar de que el nombre de las organizaciones y el nombre de las personas que han tomado
parte en este estudio se mantendra en el anonimato, se adjunta a continuacidén una tabla que
resume el nimero de empresas y colaboradores que han prestado su ayuda para el desarrollo
del mismo. La tabla recoge el caracter de la empresa (publico o privado), el nimero de lideres y
subordinados del equipo y una ultima columna en la que se refleja que a que lideres se les ha

realizado una entrevista posterior una vez obtenidos y analizados los resultados.

EMPRESA CARACTER LIDER

PRIVADA SI-LIDER
PRIVADA 1 3 NO
PRIVADA 1 2 SI-SUBORDINADO
PUBLICA 1 1 NO

10. Hipotesis

Ne DE
SUBORDINADOS

ENTREVISTA
POSTERIOR

Mediante la presente investigacion se desean contrastar, principalmente, dos hipétesis, la
primera de ellas relacionada con el liderazgo y la segunda con la motivacién. Tomando como
base que el tipo de liderazgo que se desempefia en un equipo estd directamente
correlacionado con el grado de motivacion de los colaboradores que forman el mismo, la
hipdtesis que se desea probar es la de constatar si el liderazgo democratico es el mejor estilo
para dirigir un equipo hoy en dia, ademas del mas utilizado, siendo el que mejores resultados
reporta tanto econdmicos como en cuanto a clima laboral.
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Como segunda hipdtesis, se desea comprobar si el salario es el principal factor motivador para
los trabajadores, y en caso de que no lo fuera, se pretende averiguar que factor/es resultan
mas motivadores. Ademds de querer probar la hipdtesis expuesta, se pretende también poder
sacar otras conclusiones tanto de las encuestas como de las posteriores entrevistas que se
realicen, entre las cuales se encontrarian por ejemplo:

e Cual es el mejor forma de gestionar un equipo hoy en dia

e Cudl es la mas utilizada y porqué
® Qué factores resultan mas motivadores para los empleados

® Hasta qué punto los lideres pueden motivar a los subordinados

11. Encuestas

Como hemos mencionado anteriormente, se han configurado dos encuestas, una para ser
cumplimentada por los lideres de los equipos y otra para ser cumplimentada por los
subordinados de esos mismos equipos. Sin embargo, en ambos casos se ha tratado de respetar
y se han incluido cuestiones relacionadas con el apartado tedrico del trabajo, con la finalidad
de llevar a la realidad actual las teorias mas relevantes tanto de liderazgo como de motivacidny
poder ver en qué medida se cumplen, ademas de, en una ultima instancia, poder relacionar
ambos apartados en las conclusiones. Una copia de ambas encuestas, se encuentra adjunta
como “Anexo | y II” al final del presente documento con el mismo formato que se entregé a las
personas que la cumplimentaron.

La encuesta dirigida a los lideres de equipo, trata sobre todo temas relacionados con el
liderazgo que estas personas desempefan y los resultados que con el obtienen, y Unicamente
se hace alusion al concepto de motivacion en dos preguntas. Cabe destacar que no se hace
alusion a su propio grado de motivacion, si no al grado de motivacién que consideran que
tienen los miembros de su equipo, para poder contrastar el grado de motivacion percibida por
los lideres, con el grado de motivacidn real de los subordinados, informacion que se obtendria
mediante la encuesta dirigida a los mismos.

La encuesta dirigida a los subordinados, consta tanto de preguntas relacionadas con el
liderazgo, como de preguntas relacionadas con la motivacion.

Las preguntas de liderazgo estdn orientadas a que los subordinados valoren el estilo de
liderazgo del gestor del equipo, y comparar los resultados de ambas encuestas para conocer si
el estilo que el o la lider entiende que desempefia, efectivamente corresponde con el que los
subordinados consideran que desempefia.
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Por otro lado, se quiere estudiar si subordinados y lideres valoran las mismas caracteristicas o
cualidades en un lider. Esta encuesta concluye con tres preguntas que hacen alusién, esta vez, a
la motivacidn personal de cada subordinado que la haya cumplimentado, con el objetivo que
en el parrafo anterior se ha expuesto.

Ambas encuestas tienen un caracter intencionadamente reducido para poder obtener una
mayor tasa de participacion y tratar asi de obtener conclusiones mas significativas vy
representativas de un colectivo mds amplio.

12. Resultados

Con la finalidad de estructurar los resultados obtenidos de forma clara y ordenada, vamos a
diferenciar dos bloques de preguntas en ambas encuestas, las que hacen referencia al liderazgo
y las que hacen referencia a la motivacién. En ambas encuestas, tanto en la de lider como en la
de subordinado, hay preguntas que tratan de medir ambos conceptos, sin embargo, como
hemos adelantado en el punto anterior, las preguntas relacionadas con el liderazgo estan mas
presentes en la encuesta del lider mientras que las de motivacion lo estdn en la del
subordinado.

El andlisis de resultados que se va a efectuar, pretende encontrar relaciones entre las
respuestas de los lideres con respecto a las de sus subordinados, para posteriormente analizar,
explicar y poder concluir cuales son las mejores practicas en materia de liderazgo y motivacién.

INTRODUCCION

Como hemos comprobado en el apartado tedrico, existen muchos tipos de estilos de liderazgo,
sin embargo, a lo largo de esta investigacion, con el fin de hacerla mas accesible,
propondremos Unicamente cinco estilos en las encuestas, que posteriormente mediante las
respuestas quedaran reducidos a tres supuestos: Liderazgo democratico, liderazgo autocratico y
liderazgo transformacional.

Y es que, como veremos en el proximo apartado, los lideres que han sido encuestados para
participar en este proyecto fueron seleccionados deliberadamente por el estilo de liderazgo
que cada cual desempefia, con el fin de poder obtener asi mejores conclusiones y contar con
mayor variedad de opiniones y perspectivas.

A pesar de las discrepancias que veremos entre ellos, todos los lideres que han contestado a la
encuesta consideran que el liderazgo democratico es el mas utilizado a nivel general por los
distintos jefes de equipo en sus las organizaciones, y que por lo tanto es este el estilo de
liderazgo mas comun y extendido. Ademas todos ellos han coincidido también en otro aspecto
que tratdbamos en la teoria, y es que el 100% ha reconocido la existencia de lideres informales
en su organizacion, por lo tanto parece confirmarse la existencia habitual de esta figura en la
empresa.

Ambas conclusiones, confirman por unanimidad, parte de la hipdtesis inicial. El liderazgo
democratico se confirma como el mas utilizado a nivel general por los managers de las distintas
empresas, y los lideres informales son una realidad existente en la totalidad de las mismas.
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ESTILOS DE LIDERAZGO EN LA EMPRESA

Tal y como recoge el punto 8 de este trabajo, se han realizado encuestas en cuatro empresas
gue mostraban gran diversidad en cuanto al estilo de liderazgo. En cada empresa se aplican los
siguientes estilos de direccién:

e Empresa O: Liderazgo Transformacional
e Empresa 1: Liderazgo Democratico

e Empresa 2: Liderazgo Autocratico

e Empresa 3 Liderazgo Democratico

Hemos recogido estas cuatro organizaciones con diversidad de estilos para poder obtener
mejores conclusiones y poder hacer una comparativa entre ellos.

Para determinar el tipo de liderazgo que desempefiaba cada lider, se preguntd no solo a los
lideres, sino también a los subordinados que tipo de liderazgo consideraban que desempefiaba
su superior, facilitandoles una lista cerrada con cinco opciones junto a una breve descripcion de
cada una de ellas. Ver Tabla 1.5.

El préximo cuadro recoge las respuestas tanto de los lideres de equipo como de los
subordinados:

Tabla 1.5 Resultados Encuestas I: Percepcion del Estilo de Direccion

RESPUESTAS
Lider Transformacional
Sub 0 Transformacional
EMPRESA O Sub 1 Transformacional
Sub 2 Transformacional
Sub 3 Democratico
Sub 4 Transformacional
Lider Transformacional
EMPRESA 1 Sub 0 Democratico
Sub 1 Democratico
Sub 2 Democratico
Lider Autocratico
EMPRESA 2 Sub 0 Autocratico
Sub 1 Autocratico
Lider Democratico
EMPRESA 3 —
Sub 0 Democratico

Fuente: Elaboracion propia a partir de Encuesta Lider/Subordinado
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En primer lugar, comprobamos que existe en la mayoria de casos (Empresas 1, 2 y 3)
unanimidad entre las respuestas de los subordinados que pertenecen a un mismo equipo, lo
que dota de mayor contundencia a las conclusiones que nos llevan a definir el estilo de cada
uno. La empresa 0 muestra una Unica discrepancia, estando los otros cuatro subordinados de
acuerdo en su respuesta.

En segundo lugar, comprobamos que también en la mayoria de casos (Empresas 1, 2 y 3) la
respuesta del lider de equipo coincide con las respuestas de la mayor parte de subordinados,
por lo tanto podemos concluir que por lo general los lideres son conscientes del tipo de estilo
que desempefian y los rasgos que caracterizan a ese estilo, ya que en la encuesta que se les
facilito, cada estilo estaba brevemente resumido, por lo tanto marcaron sus respuestas
conscientes de lo que cada opcidn suponia.

Llama la atencidn el caso de la Empresa 1, en la cual todos los subordinados coinciden en que
el estilo que predomina es el democratico mientras que el lider se considera a si mismo
transformacional. El liderazgo transformacional se puede equiparar al democratico en varios
aspectos, sin embargo, se diferencian en que el primero va ciertamente mas alla que el
segundo. Podremos comprobar esto con ejemplos concretos explicados en los siguientes
puntos.

RESULTADOS SEGUN EL ESTILO DE LIDERAZGO

Para medir los resultados de cada estilo de liderazgo se pidid, Unicamente a los lideres, que
valoraran del 0 al 5 los resultados que obtenia su equipo en tres aspectos: Econdmico, Clima
Laboral y Respeto a la Autoridad. >3

Los resultados se recogen resumidos en la siguiente tabla®*:

Tabla 1.6 Resultados Encuesta Il: Resultados de cada estilo de direccion

Resultados
Econdmicos Clima Respetoa la Media
autoridad Resultados
Lider 0 . S S s 5
(Transformacional)
Lider 1
s 4 5 2
(Democratico) 3,67
Lider 2
s 4 3 3
(Autocratico) 3,33
Lider 3
3 4 4
(Democratico) 3,67

Fuente: Elaboracion propia a partir de Encuesta Lider/Subordinado

53 Ver Anexo | Cuestion V
54 Ver Anexo |11 Apartado IV
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Analizando las medias de los resultados de cada equipo, comprobamos que el liderazgo
transformacional es sin duda el que mejores resultados obtiene. En segundo lugar y con una
diferencia realmente significativa con respecto al primero, se encontrarian los dos equipos de
liderazgo democratico que casualmente tienen la misma media. En dltima posicién el liderazgo
autocratico presenta la media mas baja, siendo asi, el estilo de liderazgo con el cual se
obtienen los peores resultados.

Una vez destacadas las conclusiones generales, si analizamos mds a fondo la tabla, podemos
obtener conclusiones mds concretas.

Comprobamos que el liderazgo transformacional obtiene la maxima puntuacion en las tres
variables que estdbamos midiendo. Podemos por lo tanto definirlo como un estilo de liderazgo
gue consigue que los distintos recursos interactien entre si y se correlacionen reportando unos
resultados excelentes en areas tan distintas como pueden ser la econdmica y la referente al
clima laboral. El lider transformacional sabe cdmo fomentar un buen clima en el equipo sin
renunciar a su autoridad, y sabe a su vez orientar al equipo a la consecucion de beneficios
econdmicos. Puede resultar llamativo que se haya valorado el respeto a la autoridad con un 5.
Sin embargo, aunque a veces se califique la autoridad como algo perjudicial, es una
caracteristica necesaria para liderar cualquier equipo, no solo a nivel laboral, sino en los
distintos aspectos de la vida.

A mi modo de ver, y esto es una mera percepcion personal, un o una lider de equipo, ya sea en
un equipo profesional o en un grupo informal (amigos, familia...) tiene que mostrar cierta
autoridad y hacerse respetar por sus subordinados, siendo esto algo inherente a su posicion.
Para guiar a un equipo es necesario contar con cierto nivel de mando y potestad que variara en
funcién del grupo del que se trate, ya que el grado de autoridad para liderar un grupo de
amigos y para un equipo de trabajo es diferente. En ocasiones es necesario recordar que un o
una lider es eso, un lider, y que por lo tanto no ni debe tratar de ser un amigo de sus
subordinados, porque ello resultaria insostenible en el tiempo.

En un segundo plano, y como sefalabamos anteriormente con una diferencia notable respecto
al primer estilo (1,33 puntos de diferencia), encontramos las empresas 1 y 3 en los que
predomina el estilo democratico. Casualmente, ambas empresas han obtenido la misma media,
sin embargo, los resultados en cada variable puntuada han sido distintos.

Econdmicamente hablando los resultados han sido mejor puntuados por la Empresa 1, que
recordamos se trataba de una empresa privada, que por la Empresa 3 que se trata de una
organizacion de caracter publico. Partiendo de la hipdtesis de que las empresas privadas tienen
una mayor orientacion hacia los resultados econdémicos y los beneficios que las empresas
publicas, no es de extrafiar que los resultados econdmicos reales sean superiores en la Empresa
1.

El Clima Laboral ha obtenido una mejor puntuacion en la Empresa 1, sin embargo, ambas
empresas muestran un resultado aceptable, lo que coincide con el estilo de liderazgo que se
desempenia.
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La ultima variable, el respeto a la autoridad, ha sido valorada por la Empresa 1 con una
puntuacién excesivamente baja teniendo en cuenta que se trata de una empresa privada en la
que el jefe de equipo, a pesar de tener un estilo de liderazgo democratico, es el responsable de
orientar a su equipo hacia los objetivos y la estrategia empresarial, siendo en ocasiones dificil
llevar a cabo esta labor sin algo mas de autoridad.

En el caso de la Empresa 3, el respeto a la autoridad ha obtenido una puntuacidn aceptable. En
ultimo lugar, con una diferencia de 0,33 puntos respecto al anterior encontramos la Empresa 2
de liderazgo autocratico. Este liderazgo obtiene buenos resultados econdmicos (iguales a los de
la Empresa 1), sin embargo la puntuacién obtenida al valorar las variables clima y respeto a la
autoridad no han sido demasiado altas.

El liderazgo autocratico es el que peores resultados ha obtenido de entre las cuatro empresas
participantes en el area de Clima Laboral, lo que concuerda con las hipdtesis que veiamos en el
apartado tedrico. El respeto a la autoridad ha obtenido la misma puntuacidon que el Clima
Laboral, y resulta realmente llamativo, que a pesar de desempeiiar un estilo de liderazgo
autocratico, la puntuacién en esta variable no haya sido superior. Podemos concluir por tanto,
que el estilo de liderazgo autocratico influye negativamente en el ambiente laboral y ademas
no es capaz de garantizar el respeto de los subordinados a la autoridad, ya que curiosamente,
los subordinados de los equipos pertenecientes a las empresas 0 y 3 muestran mayor respeto
hacia la misma.

NIVEL DE MOTIVACION

En el apartado actual analizamos el nivel de motivacién de los subordinados encuestados. Para
ello, se pidié que valoraran su nivel de motivacién con respecto a la organizacién en general y
con respecto a su departamento en particular.> A su vez, se pidi6 a los lideres que puntuaran
cual consideraban que era el nivel de satisfaccién global de su equipo.®® Los resultados
desglosados se muestran en el Anexo Ill Apartado V, sin embargo se recoge un resumen de los
mismos en la siguiente tabla:

Tabla 1.7 Resultados Encuesta lll: Nivel de motivacion

Niveles reales de motivacion de los subordinados con...
. Nivel de motivacién Nivel de motivacion
La organizacion Su departamento . - .
promedio percibido por los lideres
Empresa O 3,2 4 3,6 4,5
Empresa 1 4 5 4,5 4
Empresa 2 2 1,5 1,75 3
Empresa 3 4 5 4,5 3

Fuente: Elaboracién propia a partir de Encuesta Lider/Subordinado

55 Anexo Il Cuestion V
5% Anexo | Cuestion VIII
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Los datos que recoge la tabla anterior muestran como, en general, los lideres de las empresas
consideran que sus subordinados estan entre bastante y muy motivados, siendo los lideres de
las empresas 0 y 1 los que mayor percepcidon de motivacion tienen. Destaca la respuesta del
lider de la empresa 0 que considera que el nivel de motivaciéon de sus subordinados es
realmente muy elevado.

Los datos reales promedio, muestran que los lideres de las empresas 0 y 2 consideran que sus
subordinados estdan mas motivados de lo que realmente estan (se sefialan los valores en rojo).
El lider transformacional que percibe que el nivel de motivacion de su equipo es de 4,5 sobre 5
se aleja del promedio de motivacién real que asciende a un 3,6. Sin embargo, hay que
puntualizar que este es Unicamente el promedio. El grado de motivacidén de su equipo con
respecto al departamento es de 4, superior al grado de motivacién que tienen con la
organizacién, por lo que, el lider transformacional pese a haber sobrevalorado el indicador, no
se aleja del mismo tanto como puede parecer.

El lider autocratico considera que sus subordinados estan bastante motivados, sin embargo,
comprobamos que el grado de motivacidn real de los mismos es realmente bajo, por lo tanto,
el lider estd muy lejos de conocer cudl es la situacion real dentro de su equipo. Una valoracion
con esta desigualdad hace pensar que puede existir dentro del departamento falta de
comunicacién, ya que es de extranarse que haya tanta discrepancia entre las respuestas de los
empleados y la percepcién del lider para un mismo valor. Es necesario destacar en este
apartado, que la empresa 2 es la Unica empresa en la cual el grado de satisfaccién de los
empleados con la empresa es superior al grado de satisfaccidn con el departamento, lo que de
nuevo nos hace percibir la existencia de conflictos dentro del departamento, ya que la
tendencia general es la de estar mas motivado con el equipo.

Las empresas 1 y 3 son las que mayor grado de motivacidn real presentan, y curiosamente en
ambos casos, los lideres de estos equipos han infravalorado este indicador. Sorprendentemente
la valoracidn de los subordinados es idéntica. Ambos equipos muestran mayor motivacion con
su departamento que con su organizacién, presentando en ambos casos niveles de motivacion
muy altos y dando ello como resultado un nivel de motivacién promedio de 4,5. El lider de la
empresa 1 ha valorado este nivel en un 0,5 por lo tanto tiene un percepcion bastante acertada
del grado de satisfaccion de su equipo, sin embargo, el lider 3 percibe un nivel de motivacion
por parte de su equipo muy inferior al que realmente es.

Podemos concluir, por tanto, que en la mayoria de casos los subordinados valoran mejor su
motivacién con respecto al departamento del que forman parte que con respecto a la
organizacién a la que pertenecen, lo que en parte, podriamos atribuir a su jefe de equipo, que
es el responsable de mantener al equipo motivado. Por otro lado, hemos comprobado que los
subordinados se encuentran mas motivados en departamentos cuyo lider utiliza un estilo
democratico. A pesar de ello, los empleados de la empresa O donde el estilo es
transformacional, también se encuentran motivados.
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El estilo de liderazgo autocratico ha demostrado ser el menos motivador. Los subordinados de
la empresa 2 se encuentran mas motivados con la organizacién que con el departamento del
gue forman parte, siendo en cualquier caso, el nivel de motivacién muy bajo en ambos
indicadores.

La ultima conclusién que vamos a destacar en este apartado hace referencia al grado y calidad
de la comunicacion del lider con su equipo. Comprobamos que en el caso de las empresas 0y 1
el grado de motivacién percibido por los lideres y el promedio real de motivacién de los
subordinados se encuentran bastante equiparados pese a no coincidir en un 100%. Sin
embargo, el lider autocratico percibe un nivel de motivaciéon totalmente irreal y que no
concuerda en absoluto con la motivacion real que presentan sus subordinados, lo que denota
un claro problema de comunicacién dentro del equipo. En el caso de la empresa 3, el lider
infravalora la motivacion de su equipo lo que de nuevo podria denotar falta de comunicacion
gue en ningun caso seria de igual gravedad que el que presenta la empresa 2. Recordamos
también que en la encuesta ha participado un Unico empleado de la empresa 3, lo que resta
objetividad a los resultados.

FACTORES MOTIVACIONALES

El objetivo de esta cuestion era conocer qué factores determinan el nivel de motivacién de las
personas, qué valoran mds y qué menos, y hacer una comparativa entre las respuestas de los
subordinados y los factores que los lideres consideran como mas motivacionales.

Las respuestas de los lideres se recogen en la siguiente tabla:

Tabla 1.8 Resultados Encuesta IV: Factores motivacionales identificados por el lider

Delegar responsabilidad
Lider 0 Valorar opiniones
Compromiso
Reconocimiento del trabajo
Ser resolutivo y justo

] Buen ambiente de trabajo
Lider 1 Retos profesionales
Comunicacion bidireccional

Salario
Lider 2 Libranzas
Claridad en los objetivos
Lider 3 Reconocimientos

Relacién directa

Fuente: Elaboracion propia a partir de Encuesta Lider
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La tabla anterior recoge los factores que los lideres consideran que determinan el grado de
satisfaccidn o motivacién de los empleados con su trabajo. Comprobamos que hay respuestas
gue se repiten entre los distintos lideres.

Tres de los cuatro lideres encuestados consideran un factor motivacional decisivo la
comunicacién con sus subordinados. Pese a no haber utilizado los mismos términos, el lider 0

| "

sefiala como factor motivacional “valorar opiniones”, mientras que el lider 1 habla sobre

IM

“comunicacion bidireccional” y el lider 3 lo denomina “relacidn directa”. En cualquier caso y

pese a que la terminologia varie, el significado es el mismo.

Tres de los cuatro lideres consideran que una comunicacidn bidireccional, solida, frecuente,
directa y de calidad es un factor motivacional importante que influye y mucho en la satisfaccion
de los empleados con el departamento. El lider 2, que analizaremos posteriormente, es el
Unico que no hace referencia a este factor.

En mi opinidn personal, escuchar al equipo, incentivar a los empleados a dar su opinion y
valorar el que lo hagan, comunicar las decisiones, y consensuar con el equipo los son acciones
cuyo valor nunca debe infravalorarse. Cualquier empleado se sentird motivado si considera que
su opinién cuenta y que sus ideas son aceptadas y valoradas por el lider. Otro aspecto que
personalmente considero importante es el de la calidad de la comunicacién. Una comunicaciéon
de calidad ha de ser transparente y bidireccional.

Se repite un segundo factor a destacar, mientras que el lider 0 habla sobre delegar
responsabilidades, el lider 1 los llama retos profesionales. En cualquier caso, ambos hacen
referencia a un mismo factor consistente en los desafios profesionales. Ambos lideres
consideran que una carrera retadora dentro de la empresa es un factor motivacional para los
empleados, algo que puede ayudarles a realizarse profesionalmente.

A mi modo de ver, éste es sino el mas, uno de los mas relevantes factores motivacionales. Los
retos profesionales son indispensables para mantener al equipo motivado. Delegar
responsabilidades les hace ver que su trabajo se valora y les impulsard a seguir esforzandose
por cumplir con sus objetivos y por lo tanto con los de la empresa.

El dltimo factor que se repite, esta vez por los lideres 0 y 3 es el del reconocimiento del mérito.
Volviendo al plano de la opinién personal, un buen desempefio y unos buenos resultados han
de ser reconocidos por el lider, en ocasiones de forma personal y otras veces, cuando los
resultados sean especialmente destacables, mediante un reconocimiento publico.

Comprobamos que los factores motivacionales que destacan como mas relevantes los lideres
democraticos y el lider transformacional estan alineados e incluso se repiten entre si. A pesar
de que la lista de factores mencionados es mas extensa, solo se han analizado aquellos que se
repiten, manteniendo en cualquier caso en la tabla 1.8 todas las respuestas facilitadas por los
lideres.

En dltima instancia, y debido esencialmente a la discrepancia con respecto al resto de
respuestas procedemos a analizar las respuestas del lider autocratico.
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Mientras que las respuestas del resto de lideres podrian enmarcarse en un cuadro comun, el
lider autocrdtico no valora ninguno de los factores que hasta ahora hemos mencionado,
considerando que los Unicos factores que motivan a su equipo son el salario y las libranzas,
curiosamente dos elementos que no han mencionado ninguno de los otros lideres. Antes de
sacar conclusiones Unicamente de las respuestas de los jefes de equipo, pasamos a analizar las
respuestas de los subordinados para posteriormente compararlas con las hasta ahora
obtenidas.

En el caso de los colaboradores, la cuestidon en la encuesta no era una pregunta abierta, en su
lugar, se les pedia que ordenaran seis posibles factores en funcién de la relevancia que tenian
para ellos. Ver Anexo Il cuestién VII.

Las respuestas de los subordinados se recogen en el Anexo lll Apartado VI del presente
documento. Se adjunta a continuacién una tabla resumen con las mas importantes
conclusiones que se han obtenido de las mismas:

Tabla 1.9 Resultados Encuesta V: Factores motivacionales identificados por los subordinado

Realizacién personal como primera
opcion 4 36%
Realizacion personal dentro de las
tres primeras opciones 7 64%
Prestigio como ultima opcion
7 64%
Prestigio dentro de las ultimas tres
opciones 3 73%
Prestigio dentro de las primeras tres
opciones 3 27%
Salario dentro de las ultimas tres
opciones 5 45%
Estabilidad dentro de las primeras
tres opciones 6 55%
Estabilidad dentro de las ultimas tres
opciones 5 45%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Encuesta Subordinado

Un 36% de los encuestados marcaba la realizaciéon personal como factor mas relevante en su
trabajo y hasta un 64% lo consideraba dentro de las tres primeras opciones. Podemos concluir
por tanto que se trata de un factor motivacional de peso que los colaboradores de las distintas
organizaciones valoran significativamente.
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Como apuntdbamos en lineas anteriores del presente apartado, dos de los lideres (lider
transformacional y lider democratico de la empresa 1) identificaban los retos profesionales y el
delegar responsabilidades dentro de los factores motivacionales mas importantes.

Los resultados obtenidos tras analizar las respuestas de los subordinados parecen indicar que la
percepcién de los mismos era correcta siempre que entendamos que la realizacién personal se
puede obtener mediante la correcta resolucidon de los retos profesionales y la asignacion de
responsabilidades.

Respecto al prestigio, comprobamos mediante la tabla 1.9 que el 64% lo marcaba como opcién
menos relevante mientras que un 73% lo clasificaba dentro de las ultimas tres. Solo un 27%
considera que el prestigio se encuentra entre los tres principales factores motivacionales. La
tabla 1.8 muestra como ninguno de los lideres mencionaba el prestigio como respuesta a la
cuestion que se les planteaba.

Sorprendentemente, un 45% de los encuestados clasifica el salario dentro de los tres factores
menos importantes en su trabajo, algo que contradice taxativamente la respuesta del lider
autocratico a esta cuestidon. Recordamos que éste fue el Unico lider que menciond el salario
como factor motivacional para los subordinados. Los resultados que hemos obtenido para esta
cuestién corroboran que estaba equivocado.

En Ultima instancia, profundizamos en el factor de la estabilidad, el que mayor discrepancia ha
suscitado. Un 55% de los encuestados lo considera dentro de los tres elementos mas relevantes
para su trabajo, mientras que para un 45 % se encontraria dentro de los tres menos notables.
Ninguno de los lideres hacia alusidn a este elemento que en base a las respuestas recogidas
resulta dificil de clasificar puesto que su trascendencia es muy desigual entre los distintos
colaboradores.

Ademas de los hasta ahora expuestos, los subordinados tuvieron que valorar el clima
organizacional y la consideracidn. El primero de los elementos era reconocido por uno de los
lideres democraticos (lider 1) mientras que la consideracién es un elemento que bien
podriamos enlazar, respetando las discrepancias, al reconocimiento del trabajo, factor que
mencionaban el lider transformacional y el lider democratico de la organizacién publica.

Como conclusidon general al presente apartado, resulta necesario precisar que el lider
transformacional y el lider democratico de la empresa privada han sido los que mds préximos
han estado a las respuestas reales de los subordinados, siendo por lo tanto, los que mas
empatia muestran con sus empleados.
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En el caso del lider autocratico se corrobora que desconoce los factores clave que motivan a su
equipo y que ademas sus percepciones son erréneas. A titulo personal, considero que un o una
lider debe saber cdbmo motivar a su equipo. Si bien es cierto que una parte de la motivacion
nace de cada persona, existe otra parte que ha de ser necesariamente estimulada por el
superior directo, siendo éste el responsable de conocer los elementos que cada uno de sus
colaboradores valora mds para posteriormente adaptarse a ellos y poder mantenerlos
motivados en su puesto de trabajo. Un buen o una buena lider conoce los intereses de su
equipo y sabe satisfacer sus necesidades y otorgarles desafios que les resulten retadores y
motivadores.

SATISFACCION DE LAS NECESIDADES

En el apartado anterior analizdbamos la clasificacién que los colaboradores hacian de seis
factores que definiamos como motivacionales. En el presente apartado pasamos a analizar
cuales de éstos factores consideran los colaboradores que satisfacen en su puesto de trabajo y
cuales no. Ver Anexo Il cuestién VI.

Se recogen las respuestas en la siguiente tabla:

Tabla 1.10 Resultados Encuesta VI: Resultados necesidades satisfechas

Necesidades Satisfechas

Estabilidad

Sub0 Clima

Consideracién
Prestigio
Clima
Realizacidn personal

Sub 1

EMPRESA 0
Sub 2 Estabilidad

Salario

Sub3 Clima

Salario
Sub 4 Clima
Realizacidn personal

Estabilidad

Sub0 Clima

Prestigio
Sub 1 Clima

EMPRESA 1 N
Realizacién personal

Consideracién
Sub 2 Clima
Realizacidn personal

Sub 0 Ninguna
EMPRESA 2

Sub 1 Estabilidad

Consideracion
Estabilidad
Clima
Realizacidn personal

EMPRESA 3 Sub 0

Fuente: Elaboracion propia a partir de Encuesta Subordinado
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Como muestra el Anexo Il, cuestion VI, a los encuestados se les facilitaba una lista cerrada de
seis posibles necesidades profesionales para identificaran cuales de ellas consideraban
satisfechas en su puesto de trabajo.

La tabla 1.10 indica que los subordinados de las empresas 0, 1 y 3 son los que mds necesidades
satisfacen. A continuacién procedemos al andlisis general por empresa.

En la Empresa 0, cuyo lider fue catalogado como transformacional, el 80% parecen considerar
satisfecha la existencia de un buen clima laboral. En un segundo plano, el 40% de los
encuestados estan satisfechos con su salario, otro 40% con su estabilidad y otro 40% se
consideran realizados profesionalmente en su puesto de trabajo. Un porcentaje muy bajo de

los encuestados satisfacen las necesidades de prestigio y consideracién.

Podriamos concluir por tanto, que en el equipo O la mayoria de los colaboradores consideran
establecido un buen clima laboral y un buen ambiente de trabajo, algo que no depende
Unicamente de la interaccion del lider con los colaboradores, sino también de la interaccidn
entre los propios colaboradores. En cuanto al salario y estabilidad, es necesario puntualizar que
no son factores que dependan siempre del superior directo, ya que en muchas ocasiones es un
elemento que incumbe al departamento de RRHH.

Sin embargo hay una ultima e importante conclusién a analizar. En el apartado anterior
comprobabamos como la realizacion personal era un elemento motivador fundamental para el
64% de los colaboradores, elemento que en este primer equipo solo consideran satisfecho un
40% de los encuestados

En el equipo 1 el 100% de los encuestados consideran que existe un buen clima laboral por lo
tanto el estilo de liderazgo parece ser idéneo para satisfacer este aspecto profesional y el lider
parece estar desarrollando las acciones adecuadas para propiciar un buen ambiente. Al igual
que ocurria en la empresa 0, Unicamente un 40% de los encuestados se considera realizado
profesionalmente, y el resto de elementos son satisfechos por un porcentaje de colaboradores
muy bajo o nulo dentro del equipo.

Las respuestas de los subordinados del equipo 2 son sin duda las mas reveladoras. Unicamente
se encuestaron dos personas, una de ellas no considera satisfecha ninguna necesidad y la otra
solo ha marcado como necesidad cubierta la estabilidad en su puesto de trabajo. A lo largo del
andlisis de resultados que hemos confeccionado hasta el momento, la empresa 2 ha ido
mostrando deficiencias en practicamente todos los apartados: deficiencias en la comunicacion,
en la escucha, en la motivacion...

En mi opinidn personal, todo ello muestra la falta de eficacia, eficiencia y validez en el estilo de
liderazgo autocratico, corroborando que este estilo no es adecuado para liderar un equipo, no
solo profesional, sino cualquier clase de grupo formal o informal. Sin embargo, una vez
realizado el andlisis completo tanto de esta como del resto de empresas y pudiendo compilar
toda la informacién que se estd extractando a lo largo del presente analisis, se obtendran
conclusiones mas firmes y completas en el apartado final de conclusiones generales.
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Finalmente, el encuestado del equipo 3 es uno de los colaboradores que mas necesidades
satisface en su puesto de trabajo, cuatro de las seis que componian la lista, proporcion que solo
iguala otro de los encuestados del equipo 1. Quedarian como Unicas necesidades no satisfechas
el prestigio y el salario.

Aquellas empresas donde el estilo de liderazgo es transformacional o democratico, vuelven a
estar alineadas en este apartado. Podriamos concluir tras el analisis que hemos hecho de Ia
tabla 1.10 que en estos tres equipos existe un buen clima laboral, y que en un segundo plano
se satisfacen en porcentajes relativamente altos también otro tipo de necesidades como la
estabilidad y la realizacién personal, y en tercer lugar las necesidades que menos colaboradores
consideran satisfechas serian la consideracidon seguida por el salario y en ultimo lugar el
prestigio.

Mientras que en el apartado anterior comprobdbamos que el prestigio, salario y estabilidad no
se encontraban dentro de los elementos que los colaboradores definian como mas
motivacionales, la realizacién personal destacaba como el elemento que mds motivacion
causaba al 64% de los subordinados y sin embargo comprobamos a través de la tabla 1.10 que
solo es satisfecho por el 45% de los mismos. Si desglosamos este porcentaje por empresas para
comprar los estilos de liderazgo el resultado es el siguiente:

Se encuentran realizados profesionalmente en su puesto de trabajo....
e EI40% de los colaboradores del equipo 0
e ElI66% de los colaboradores del equipo 1
e EI 0% de los colaboradores del equipo 2
e EI100% de los colaboradores del equipo 3

Por lo tanto el estilo democratico parece ser el que mds empatia muestra hacia este elemento
y mejor satisface esta necesidad en comparacidn al resto, necesidad que como hemos
corroborado, es la mejor herramienta para motivar a los componentes de un equipo
profesional. En segundo lugar seria el estilo transformacional el que mas se acerca a
satisfacerla, por lo tanto, parece que el lider del equipo 0O necesita delegar algo mds de
responsabilidad en sus subordinados para darles la oportunidad de actuar y que estos se
sientan mas realizados con la labor que desempefian. El lider autocrdtico infravalora
totalmente la realizacién personal de las personas que conforman su equipo, parece no darles
oportunidad para su desarrollo profesional y para la mejora continua en su puesto de trabajo.

En mi opinién, cualquier trabajador, sea cual sea su puesto de trabajo, necesita tener la
oportunidad de mejorar continuamente, de enriquecerse y de tener nuevas experiencias
laborales. El desarrollo profesional es una necesidad generalizada que es capaz de motivar al
empleado y ayudarle a sentirse realizado y por lo tanto mas determinado hacia su trabajo. Para
lograr un correcto desempefio de este elemento, basta con delegar ciertas responsabilidades a
los empleados que hayan demostrado tener buena disposicion hacia el trabajo y buenos
resultados en su ejecucién.
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Es necesario también que el o la lider identifique junto a los subordinados que aspectos y
habilidades tiene que trabajar e intentar mejorar, es decir, cudles son sus debilidades y por
tanto oportunidades de mejora. Por otro lado, los empleados también deben conocer cuales
son sus puntos fuertes para saber utilizarlos en el desarrollo de su trabajo. Ademas, el o la lider
puede disefar planes de accién para ayudar a su equipo a trabajar estas debilidades y
fortalezas, por ejemplo, mediante formacién especifica en las materias que cada uno pueda
necesitar.

También puede resultar interesante aprovechar la interaccidn entre los distintos miembros de
un mismo equipo, ya que lo que para algunos pueden ser carencias, para otros pueden ser
fortalezas, y puede ocurrir por tanto que dentro del propio equipo los miembros puedan
instruirse, guiarse y orientarse entre si. Incluso puede ocurrir que en otros departamentos de la
empresa existan personas con los conocimientos necesarios para hacerlo. Para ello seria
necesario un Plan de Desarrollo Profesional Individualizado para cada miembro del equipo.

FOCO DE INTERES DEL LIDER

Una vez analizados los resultados en cuanto a motivacion, nos centraremos en el
comportamiento del lider de cada grupo. En este sentido, otra de las cuestiones que se trataba
en la encuesta de lider era el interés que este mostraba hacia los subordinados en comparacion
al que mostraba hacia los resultados econémicos. Ver Anexo | Cuestion IV.

Los resultados de esta cuestion se exponen brevemente a continuacion. Sin embargo, la tabla
completa con los resultados por encuestado se recoge en el Anexo |l Apartado VIII.

Tabla 1.11 Resultados Encuesta VII: Resultados interés del lider

Foco de interés
Hacia los resultados Hacia las personas Conclusién
Lider0 8 7 Resultados
Lider 1 9 9 Mismo
Lider 2 9 7 Resultados
Lider 3 6 8 Personas

Fuente: Elaboracion propia a partir de Encuesta Lider

Como muestra la tabla, el nivel de interés hacia ambos campos es bastante elevado, ya que las
puntuaciones oscilan entre el 6 y el 9. Antes del andlisis individual, procedemos a cruzar estos
resultados con las respuestas que ofrecieron los subordinados cuando se les preguntaba por
esta misma cuestién. Ver Anexo Il Cuestion Il. La tabla completa con los resultados se
encuentra en el Anexo Il Apartado VIII.
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e Equipo 0: El 100% de los encuestados considera que su jefe muestra mismo interés
hacia ambos temas.

e Equipo 1: el 33% piensa que hay un mayor interés hacia los resultados, otro 33% hacia
las personas y otro 33% cree que el superior muestra el mismo interés en ambas
cuestiones.

e Equipo 2: El 100% de los encuestados visualiza una mayor inclinacién de su superior
hacia los resultados.

e Equipo 3: El 100% de los encuestados visualiza una mayor inclinacién de su superior
hacia las personas.

Los subordinados parecen en la mayoria de casos coincidir entre si con unos resultados
totalmente unanimes salvo en el caso de la empresa 1. Esto dota de mayor fiabilidad a los
datos y conclusiones.

Como muestra la tabla 1.11 el lider transformacional muestra un elevado interés hacia ambas
cuestiones, siendo este ligeramente superior en el caso de los resultados. Sin embargo, la
percepcién del 100% de sus subordinados es que el interés es el mismo hacia ambos
elementos, por lo que el lider de este equipo consigue que sus subordinados se sientan tan
valorados como los resultados econdmicos, sin olvidar, que su verdadera prioridad son estos
ultimos. Esto parece denotar el equilibrio perfecto para una empresa privada, donde el
objetivo principal es siempre el beneficio econdmico pero en este caso el superior consigue
que las personas se sientan igualmente valoradas y por lo tanto no deja ver esa pequefia

inclinacion hacia los resultados.

El lider democratico de la empresa 1 revela mostrar el mismo interés hacia ambas cuestiones,
un interés maximo. Sin embargo no es esa la percepcidon que tienen sus subordinados, que
muestran mucha discrepancia de opiniones entre si. Puede que el no mostrar una prioridad
firme haya dado lugar a que la situacidon no esté totalmente esclarecida y por lo tanto cada
subordinado haya hecho una interpretacién libre de la situacién. El lider democratico de la
empresa 3 por su parte dice mostrar mayor interés hacia las personas, lo que coincide en un
100% con la respuesta de su equipo. Esta diferencia entre uno y otro puede deberse a que en
las empresas privadas, suele haber una orientacion muy fuerte hacia los resultados y la
obtencidn de beneficios, ya que es la base de su estrategia y de su supervivencia. Sin embargo,
en las organizaciones publicas, como lo es la empresa 3, los beneficios pueden quedar
relegados a un segundo lugar, como vemos que ocurre, para dar prioridad a las personas.

Las respuestas del equipo 2, tanto del lider como de los subordinados, van alineadas con lo que
hemos visto hasta ahora. Una mayor inclinacién hacia los resultados y un interés menos hacia
las personas. Llama la atencién sin embargo, que a pesar de ser inferior sigua siendo
relativamente algo (de 7 sobre 9).
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CAPACIDAD DE LIDERAZGO Y CUALIDADES DE UN BUEN LIDER

Terminamos este analisis de resultados con uno de los apartados mas significativos de todos, el
que analiza si la capacidad de liderazgo es algo innato o susceptible de aprendizaje y cudles son
las cualidades que un buen o una buena lider debe tener, todo ello desde dos perspectivas, la
del subordinado y la del lider.

A todos los encuestados se les pidid que escogieran de ddonde provenia la capacidad de
liderazgo, si era algo innato o si por el contrario se podia aprender en el tiempo. Ver Anexo |
Cuestién VI y Anexo Il Cuestion Il

Los resultados porcentuales se muestran a continuacion:

Tabla 1.12 Resultados Encuesta VIII: Resultados capacidad de liderazgo

Resultado en numeros absolutos Resultado porcentual
Innato 7 47%
Aprendizaje 8 53%
TOTAL ENCUESTADOS 15 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Encuesta Lider/Subordinado

Analizando la tabla anterior, vemos que el 53% de los encuestados considera que la capacidad
de liderazgo es susceptible de ser aprendida mientras que el 47% piensa que es una cualidad
innata. Desglosando los resultados, comprobamos como este resultado estd igualmente
igualado si nos fijamos Unicamente en las respuestas de los lideres y omitimos a los
subordinados, ya que el 50% cree que es innato y el otro 50% considera lo contrario. >’

Por lo tanto, es dificil llegar a una conclusidn clara en una cuestion tan subjetiva. Desde mi
opinion personal, la capacidad de liderazgo es innata en un 70% y se complementa en un 30%
con formacién y habilidades que pueden ser aprendidas, pero que no valen nada si la persona
en cuestion no dispone de carisma, personalidad y una serie de cualidades individuales que no
se pueden aprender, simplemente forman parte de la personalidad de cada uno. No se puede
ensefiar a nadie a dirigir un equipo, a tomar decisiones estando seguro de si mismo, a
mostrarse confiado en su cargo, a generar admiracidén en sus subordinados, a hacerse respetar
y a otra larga lista de caracteristicas que algunas personas simplemente tienen y otras no, y
personalmente consideraria un error facilitar a una persona que no cuenta con estos rasgos
una posicion como jefe de equipo y tratar que las adquiera en el mismo.

57 Anexo 111 Apartado IX
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Creo que es facil en cualquier grupo social apreciar que personas tienen dotes de liderazgo y
cuales no. Incluso analizando los comportamientos de un grupo de nifios de preescolar,
podriamos identificar facilmente cuales tienen caracter dominante y cuales caracter dominado
y posiblemente este caracter es el que desarrollaran en los distintos aspectos a lo largo de sus
vidas. Tanto en grupos formales como informales, siempre tiende a existir una persona que los
lidera, y en mi opinidn las caracteristicas personales que se necesitan para liderar un grupo de
amigos y un equipo de trabajo son muy parecidas, aunque las habilidades y conocimientos que
se requieran posteriormente para el desempefio de la labor profesional sean claramente
superiores.

Como he expresado anteriormente al exponer mi opinidn, existe otra parte importante para ser
lider que consiste en contar con la formacidon adecuada, habilidades necesarias y
conocimientos suficientes para desenvolverse en el puesto y realizar las tareas requeridas,
ademads de interés en la materia, capacidad de trabajo etc. Ya que tampoco resultaria logico
nombrar jefe de equipo a una persona con gran carisma y que despierte gran admiracion en
sus compafieros si después no es capaz de cumplir con su trabajo y objetivos.

Terminamos el estudio destacando las cualidades que debe tener una persona para ser un
buen lider, cuestidon que una vez mas se efectud tanto a lideres como subordinados. Ver Anexo |
Cuestién VIl 'y Anexo Il Cuestion IV.

Focalizdndonos en las respuestas de los lideres hay una serie de cualidades que se repiten®®:

e El lider transformacional y lider democratico 1 coinciden en que son necesarias la
capacidad de motivar y delegar u ofrecer nuevos retos profesionales. Asimismo,
también concuerdan en que es necesario el compromiso con el equipo.

e Los dos lideres democraticos (empresa 1 y empresa 3) coinciden en que es una
cualidad relevante valorar el trabajo de los colaboradores, es decir, reconocer sus
logros y capacidades. Ademas, también consideran que un buen lider debe tener una
comunicacién fluida con sus empleados asi como capacidad de escucha.

e El lider autocratico por su parte vuelve a desmarcarse con sus respuestas del resto de
miembros encuestados y Unicamente considera como cualidad necesaria el infundir
respeto.

Estos resultados corroboran lo que hasta ahora hemos visto en el andlisis realizado. Las
respuestas de los lideres democraticos tienen a estar alineadas con las del lider
transformacional mientras que el lider autocratico aporta un punto de vista totalmente
diferente.

%8 as respuestas completas se encuentran en Anexo 111 Apartado X
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Como apunte personal, el lider transformacional ha destacado dos cualidades, ademas de las
ya mencionadas, que personalmente considero basicas para liderar un grupo: La confianza y la
capacidad de resolver problemas. Es necesario que exista confianza mutua y bidireccional no
solo con el superior sino también entre los colaboradores, ya que esto puede reforzar el grupo
y dotarlo asi de una ventaja. Por otro lado, la resolucién de problemas forma parte del dia a dia
de las personas con puestos de responsabilidad. Es necesario que sepan tomar decisiones
rapidas pero habiendo invertido el tiempo suficiente en analizar el problema y las alternativas.
Un buen o una buena lider tiene que saber reaccionar en un tiempo reducido a situaciones
complicadas manteniendo la calma y sabiendo funcionar en entornos de estrés.

Pasamos a comparar estas respuestas con las que han facilitado los subordinados.

Dos de los cinco subordinados del equipo 0 han coincidido en destacar la empatia, cualidad
gue también han destacado dos de los tres encuestados del equipo 1. A su vez, el 40% de los
colaboradores del equipo 0O también coinciden en que es necesario tener preparacion y
conocimientos necesarios asi como “don de gentes”.

Dentro del equipo 1 dos de cada tres destacan la capacidad de escucha, coincidiendo asi con la
respuesta que facilitaba su lider.

En el equipo 2 el 100% de los empleados coinciden en que es necesaria la confianza dentro del
equipo, algo que mencionaba el lider 0 en su respuesta.

Por ultimo, miembros de los equipos 1, 2 y 3 hacian alusidon la capacidad de delegar
responsabilidades, cualidad que ya ha aparecido en apartados anteriores como factor
motivacional pero que sin embargo ninguno de los lideres han aportado como respuesta a la
cuestion.

Con este apartado terminamos el analisis de resultados de las encuestas de lider y
subordinado. En los préximos apartados se procederda a las entrevistas para analizar con
algunos de los encuestados las conclusiones mas relevantes que se han obtenido mediante este
estudio.

13. Entrevistas

En el apartado anterior analizdbamos los resultados de las encuestas que realizadas a
subordinados y lideres de equipo de distintas empresas. Tras ese analisis se les facilitéd a todos
los que asi lo manifestaron un reporte con las conclusiones mas relevantes obtenidas en el
estudio. Una vez reportada dicha informacidn, se entrevisté a algunas de las personas que
previamente habian sido encuestadas para tratar de comprender y contextualizar las
conclusiones que se habian obtenido. Las entrevistas realizadas se encuentran recogidas al
completo como Anexo V y VI, sin embargo, procedemos ahora a realizar un breve analisis de las
mismas.
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ENTREVISTA AL LIDER TRANSFORMACIONAL

El lider ha demostrado sentirse bastante seguro de si mismo. El Unico resultado que dijo
haberle asombrado fue el nivel de motivaciéon de sus subordinados, que pensaba, seria mas
alto.

Destaca que le interesa que la gente se forme y se desarrolle personal y profesionalmente en
su trabajo, siendo este el rasgo mas caracteristico de su estilo de liderazgo. Complementaba
esta argumentacién con una frase que ha de ser recogida: “No me interesan ovejas, sino gente
proactiva que tome sus propias decisiones”.>® Recordamos que este fue el Unico lider que en su
encuesta destacd “delegar responsabilidades” como factor motivacional, hecho que ahora
comprendemos mejor.

El lider valoré en su encuesta con un cinco sobre cinco los resultados econdmicos, de clima
laboral y el respeto a la autoridad. Dice encontrar el equilibrio entre estas tres variables porque
el resultado econémico es consecuencia de trabajar bien y con respeto. Es necesario, indica,
ejercer la autoridad desde el respeto, ya que las personas te respetan cuando ven que eres
justo y haces las cosas correctamente. “El respeto te lo ganas, no lo ejerces. Y si te ganas el

respeto normalmente el clima laboral es bueno.”°

Pasamos a la motivacién, aspecto que sorprendio al lider, que pensaba que su equipo estaba
mas motivado. Dice saber si su equipo se encuentra motivado cuando hay buen clima laboral.
Sefiala también que a todos nos motiva el reconocimiento y el resultado del trabajo y que la
motivacién se retroalimenta con esos elementos. Ademads indica que alguien que no ve
reconocido su trabajo en su justa medida no estard motivado, mientras que el que si lo ve, se
sentird importante en la empresa. “La gente tiene que tener voz y voto aunque no decidan, que
por decidir ya me pagan a mi.” ¢

El lider dice reunirse continuamente con su equipo, sefiala tener contacto permanente ya que
es la forma de saber lo que cada subordinado quiere o le gustaria, y también hasta dénde
puede llegar. Mediante ese contacto, seiala, se puede ver que hay personas que pretenden
llegar mucho mas arriba de lo que realmente pueden y a las cuales hay que quitarles esa idea
de la cabeza con mano izquierda. Del mismo modo, se pueden identificar a personas que
podrian ir a mas pero no quieren, lo que también es respetable.

Cuando se le pregunté si el lider “nace o se hace” el entrevistado respondié que hay ciertas
cualidades innatas, sin embargo, al lider hay que hacerlo. No tener formaciéon tampoco es
valido, pero si no tiene unas cualidades concretas no serd lider jamas, porque el lider nace y se
hace. Dicen ser necesarias ciertas cualidades tales como carisma, honestidad, sinceridad,
facilidad de comunicacién, empatia y capacidad de decisidn, todas ellas innatas. En su opinidn,
la figura del lider ha cambiado puesto que hace unos afios era una figura mas autoritaria
mientras que ahora resulta mas colaboracionista. “Antes se buscaban buenos mandados y

ahora gente que aporta en vez de que obedezca.”

%9 Lider transformacional Empresa 0
60 |ider transformacional Empresa 0
61 Lider transformacional Empresa 0
62 |ider transformacional Empresa 0
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Sefiala como lo mas complicado de su posicion ejercer de bisagra entre la propiedad y su
equipo. Es complicado dice defender la posicidn de la empresa y defender al equipo, la
confluencia de necesidades entre las dos partes, y saber para dénde tirar. Es muy complicado
tener que tomar en ocasiones medidas desagradables. En cuanto a lo mejor, dice ser el
contacto diario con la gente, el reconocimiento de su equipo y también de la propiedad cuando
las cosas se hacen bien.

La ultima pregunta daba la opcidon de aportar alguna experiencia u opinidn que la persona
considerara relevante. A esta cuestion el entrevistado indico que cree que es importante que el
perfil de los trabajadores se adapte a su puesto para estar motivados, ya que de lo contrario
puede haber empleados sobre cualificados pero que no respondan a las expectativas y se vean
superados por otros menos cualificados pero adaptados al perfil.

ENTREVISTA AL SUBORDINADO DEL EQUIPO AUTOCRATICO

Desde el comienzo de la entrevista, el subordinado mostro una clara actitud de desmotivacion
con respecto a su superior, no sin embargo, con respecto a su trabajo. Sefialé no haberse
sorprendido en absoluto con los resultados de su equipo.

Este subordinado indica que el estilo autocratico le incomoda, ya que su superior quiere tener
razon por defecto. Destacaba un hecho curioso, cuando a este lider se le hacen buenas
propuestas, a pesar de que él es consciente de que esa propuesta es la correcta no la acepta
publicamente. La implantara mas tarde sin comunicarla.

Este estilo genera mucha inestabilidad, desconfianza, desmotivacién y ansiedad en el dia a dia,
porque cualquier razén es motivo de disputa. Hay una sensacién generalizada de que el lider
intercepta y audita todo el trabajo, siente la necesidad de controlarlo, no supervisarlo.

La entrevistada dice no encontrarse motivada porque no se valora el trabajo de las personas.
“He estado en este mismo puesto motivada anteriormente con otro lider, la causa de mi

desmotivacién es mi actual superior”®?

. Indica que lo que mdas le motiva en su trabajo es su
satisfaccidn personal por el trabajo que ella sabe, estd bien hecho, mientras que convivir a
diario con su superior es lo que mas desmotivacion le genera. Sefala que su trabajo le gusta 'y
le motiva, que cuenta con margen de actuacidn pero siempre supervisada por el superior a un
nivel excesivo que ella no precisa. Dicha supervisidn, indica no ser en absoluto colaborativa,
que el lider ejerce para que los trabajadores se sientan vigilados. La subordinada expresa
también que su superior Unicamente se reune con ellos para hablar de su motivacion y
expectativas dentro de la organizacidén una vez al afio, en la entrevista de valoracién, reunion

gue segln dice “no sirve para nada”.

83 Subordinado Autocratico, Empresa 2
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Otra de las cuestiones que se le plantearon a la entrevistada fue que tras el andlisis de
resultados se intuia un problema en interno en el departamento. La entrevistada efectivamente
asi lo confirmo: “Si hay un problema. Existe un problema generalizado de confianza,
comunicacién, motivacion...”®* Asimismo, asegurd que el lider es conocedor de la situacion y
que lejos de incomodarle, le gusta que existan conflictos entre los empleados y no le preocupa
gue haya un problema directamente con su persona.

Al igual que en la entrevista al lider, también se quiso conocer la opinién de esta entrevistada
acerca de lo que es un buen lider. Estd indicé como cualidades necesarias el saber transmitir al
equipo, generar confianza, despertar admiracidn, saber valorar al equipo y el trabajo...
Cualidades estrechamente relacionadas con el “factor humano” y el clima laboral que
probablemente valore extraordinariamente porque sea esto lo que echa en falta en el equipo
del que ella forma parte. Expresaba también que estas cualidades las considera innatas, pero,
gue también existen una serie de habilidades o cuestiones que solo se aprenden liderando
equipos, y que por lo tanto el lider nace pero también se hace.

La ultima pregunta, al igual que en la entrevista anterior, daba la opcidn de aportar alguna
experiencia u opinidn que la persona considerara relevante.

La entrevistada hizo para responder a esta cuestion una breve descripcion con los detalles mas
relevantes sobre el estilo de liderazgo de su superior. Se refirié a él como una persona sin la
formacidn necesaria para el desempefio de sus funciones, alguien que ha llegado a su posicién
“de rebote” sin tener conocimientos sobre el departamento y la seccidon que dirige, lo que le
hace inseguro y vulnerable. Esas inseguridades son las que le llevan a desconfiar de los
miembros de su equipo. “Es desconfiado por naturaleza y siempre piensa mal de las personas.”

Ademas, destacé un comportamiento muy habitual y curioso de su superior. “Es curioso porque
a veces hacemos cosas en nuestro trabajo que él no entiende o no sabe hacer y sin embargo
antes de preguntar cdmo se hace, por orgullo prefiere no aprender y no entenderlo. Cuando
llego entro siendo una persona muy prepotente, por eso no preguntaba. Y ahora afios mds
tarde no se atreve y no lo pregunta por orgullo. Prefiere no saber, no aprender, a admitir que no

sabe hacer algo.” %

CONCLUSIONES

Puesto que se profundizara en mayor medida en las conclusiones generales, en este apartado
Unicamente se hara referencia a ideas muy concretas. En primer lugar, queda descartada la idea
de que el salario es el principal factor motivador, ya que hemos podido comprobar que para un
45% de encuestados el salario se encuentra dentro de las tres Ultimas opciones (en una lista
cerrada con seis factores). Ademas, hemos podido concluir que es la realizacién personal lo que
para un 64% resulta entre las tres primeras.

8 Subordinado Autocratico, Empresa 2
8 Subordinado Autocratico, Empresa 2
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En cuanto al mejor estilo de liderazgo, si valoramos los resultados, el mejor estilo seria el
transformacional con una senda diferencia. Sin embargo, los niveles de motivacién son
superiores en las empresas democraticas. También hemos visto a lo largo del estudio muchos
rasgos comunes a ambos estilos, lo que hace dificil concluir con los datos que manejamos cual
de los dos es mejor, relegandolo a una cuestidn subjetiva a la que nos referiremos de nuevo en
el siguiente apartado. Lo que si hemos podido anticipar es que el estilo mas utilizado es el
democratico.

Damos por terminado el apartado de las entrevistas asi como el analisis prdactico para pasar en
el préximo apartado a compilar las conclusiones mas relevantes que hemos podido obtener a
lo largo de la elaboracidn de este trabajo.

14. Conclusiones Generales

14.1 LIDERAZGO

En el apartado tedrico de nuestro trabajo hemos analizado lo que son el liderazgo y la
motivacién, asi como las teorias mas significativas relacionadas con ambos conceptos. En el
caso del liderazgo hemos visto que existen tres corrientes principales: La teoria de los rasgos
del liderazgo, las teorias conductistas y los modelos de situacidn.

En mi opinién no se puede considerar que exista una teoria valida para cualquier persona y
situacion, sino ideas y fundamentos basicos extractables de cada una de ellas. En ese sentido
nos decantamos por el enfoque contingencial.

La teoria de los rasgos de liderazgo, origen del actual concepto de liderazgo transformacional
recoge una idea muy clara, que el o la lider nace y no se hace. Como he manifestado en
anteriores apartados de este trabajo, personalmente considero que hay una serie de cualidades
innatas esenciales e imprescindibles para ser un buen lider. Una serie de comportamientos y
habilidades personales que no pueden ser aprendidos. Sin embargo, no estoy de acuerdo con
esta corriente en su totalidad porque no recoge algo que también considero fundamental para
ejercer un buen liderazgo, la formaciéon y competencias que si son susceptibles de ser
aprendidas.

En las encuestas realizadas, los resultados mostraban que para la mayoria de los encuestados el
liderazgo es algo innato. Sin embargo, en esa cuestion, se les obligaba intencionadamente a
decidir si consideraban que el liderazgo es innato o algo susceptible de ser aprendido. La
mayoria indicd que les parecia algo innato y, sin embargo, en las entrevistas se les preguntaba
de nuevo por esta cuestion de forma abierta, y ambas personas respondieron lo mismo, que a
pesar de ser necesaria formacidn, hay cualidades innatas sin las que no se puede liderar.
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Las teorias conductistas proponian todo lo contrario a la teoria de rasgos, asegurando que se
pueden delimitar habilidades de liderazgo que no son inherentes a la persona para una vez
identificadas, aprenderlas y convertirse asi en lideres eficaces. En mi opiniéon, como he
expresado en el parrafo anterior, hay una serie de capacidades, habilidades y conductas que no
pueden aprenderse. No se puede ensefiar a alguien a tener carisma, don de gentes, facilidad
para las relaciones humanas... Son aspectos que pueden potenciarse si se trabajan, pero no se
pueden aprender.

La ultima corriente, los modelos situacionales, tienen como fundamento la idea de establecer
patrones de conducta para las distintas situaciones, con el fin de mejorar el desempefio de los
lideres en las mismas. Estas teorias revelan que no existe un Unico estilo de liderazgo, sino que
el estilo para liderar a un colectivo sera diferente en funcidn del contexto y entorno.

Personalmente, estoy de acuerdo con esta idea. No existe un estilo de liderazgo que se pueda
aplicar a cualquier persona, equipo, situacion u organizacién. El inconveniente de este modelo
es que considero muy complicado establecer patrones que puedan cubrir y dar respuesta a las
innumerables situaciones que pueden darse a diario dentro de un equipo de trabajo.

14.2 MOTIVACION

Una vez vistas las teorias sobre liderazgo, se analizaron las teorias motivacionales mas
relevantes que se dividen en teorias de contenido (Maslow, Mc Gregor y Herzberg) y teorias de
procesos como es la teoria de expectativas.

A.H.Maslow es considerado por ser el primer autor en sistematizar las necesidades humanas
desde un enfoque aplicable mas alla del ambito laboral, una jerarquizacién de necesidades.

No todas las necesidades pueden ser igualmente consideradas y por lo tanto si podrian, para
cualquier dmbito, clasificarse identificando por niveles las mds basicas hasta llegar a las mas
accesorias. Sin embargo, considero que existe un inconveniente. En la encuesta realizada se les
pedia a los subordinados que jerarquizaran una serie de necesidades en funcidn de la
importancia que tiene para ellos y cuando se analizaron las respuestas, se comprobd que la
jerarquizacién de cada sujeto era diferente. En mi opinidn, una vez cubiertas las necesidades
basicas, la importancia de las necesidades mas accesorias varia en funciéon de cada persona.
Por lo tanto, no se puede generalizar, hay que conocer que preferencias tiene cada miembro
del equipo para satisfacerlas individualmente y poder motivar asi a las distintas personas, sin
caer en el error de pensar que a todos les motiva lo mismo de igual forma.

Los seres humanos una vez cubierta una necesidad, pasan a tener una necesidad nueva. De
esta forma, en un mismo equipo con el mismo salario pueden existir personas que consideren
esa necesidad monetaria satisfecha y generen una nueva, mientras que otros lo consideren
insuficiente y no satisfecha. Un o una lider debe saber identificar esas discrepancias, para
motivar en funcidén de las mismas.

La teoria de Mc Gregor identifica dos tipos de sujetos, teoria X y teoria Y basandose en la idea
de que a los primeros les desagrada el trabajo y a los segundos no y concluye que la direccion
no puede motivar a los trabajadores pero que es responsabilidad de la misma establecer
medios y condiciones para que puedan satisfacerlas.
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A mi modo de ver, no se puedan separar motivacién de direccién. Que una persona no se
encuentre motivada no quiere decir que no le guste su trabajo, ya que como hemos visto en la
entrevista al subordinado, puede haber otros condicionantes que hagan que el nivel de
motivacién descienda. La direccidn no tiene que Unicamente facilitar medios y condiciones,
tiene que inspirar, tiene que empatizar, confiar, responder a sus trabajadores, valorar el
trabajo... Como hemos visto en el apartado practico, estos son los factores que resultan
realmente motivadores.

Herzberg fue el autor que presento la idea de que los aspectos que causan satisfaccidon son
diferentes a los que causan insatisfacciéon, de forma que estos conceptos dejarian de ser
opuestos. Esta teoria rompe con las anteriores, y a pesar de que en esencia no estoy de
acuerdo con la idea expuesta, el autor saco una conclusidon particularmente interesante.
Concluyo que un factor resulta satisfactorio o no en el trabajo en funcidn de distintas variables
(puesto, edad, formacion, etc.) inherentes al individuo. Si yo bien pienso que hay factores que
motivan a practicamente cualquier persona, como por ejemplo el salario, si es cierto, y asi lo
comprobamos en la encuesta que no motivan a todo el mundo por igual.

Si analizamos las distintas generaciones que hay en nuestra sociedad (Baby Boomers,
Generacién X y Milennials) descubrimos que cada generacidon, tiene unas preferencias y
motivaciones distintas. Lo mismo pasa si analizamos las necesidades por género, por
nacionalidad... Todo el mundo trabaja a cambio de un salario que necesita para vivir, pero la
importancia relativa de ese salario y la motivacién que genera es muy distinta para cada
persona.

Llegamos aqui al analisis de las teorias de las expectativas, sin embargo, puesto que la base de
todas ellas es una misma idea, las analizaremos en su conjunto. Las teorias de las expectativas
se basan en el supuesto general de que las personas estan motivadas a hacer cosas de las que
piensan que van a obtener recompensas que consideran valiosas. Una vez mas, lo que resulta
complicado es identificar que recompensa resulta valiosa para cada miembro. Ademas es
necesario tener en cuenta que las recompensas tienen que ser conseguibles, de lo contrario el
sujeto podria sentirse frustrado al comprobar que no consigue lo que esperaba. Por ejemplo,
en el caso del desarrollo de un proyecto estratégico para la organizacidon que cuanta con tres
miembros, uno de ellos puede querer a cambio de su desempefio un extra salarial, otro puede
desear que le ofrezcan un contrato indefinido en la organizacién y otro puede estar motivado
por un posible ascenso. El o la lider debe conocer estas motivaciones para no crear falsas
expectativas, y en el caso de no poder satisfacer alguna de ellas, ser honesto y comunicarlo a la
persona, tratando de sustituir esa necesidad por otra que pueda motivarle igualmente.

14.3 CONCLUSIONES

Concluimos este trabajo con las apreciaciones al apartado practico. Sin entrar a valorar todos
los items que se analizaron con la encuesta y entendiendo que esa labor se ha recogido en el
apartado anterior de anadlisis de resultados, se van a recoger las conclusiones mas generales
gue nos ayudaran a dar respuesta a la hipoétesis principal de este trabajo.
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El objeto principal de realizar este trabajo, era el aprendizaje, meta que sin duda considero
satisfecha. La elaboracidn de este documento, asi como la investigacién realizada han
requerido un importante esfuerzo, labor de investigacidn, la oportunidad de relacionarme con
lideres que han aportado opiniones y visiones muy distintas y valiosas... Y en cualquier caso,
todo ello me ha llevado a conocer mas en profundidad una materia que siempre me ha
resultado interesante y que estoy segura, a partir de ahora lo sera aun mas.

Otro de los retos era identificar las teorias que aplican las empresas de la actualidad. En mi
opinién, no hay una teoria en la que se basen las empresas o los lideres para ejercer su
liderazgo. Considero que hay una mezcla de ideas extractadas de algunas de ellas. Creo que en
la mayoria de casos, las empresas son conscientes de que es necesario tener cualidades innatas
(teoria de rasgos), que es necesario completar con formacidén no solo académica sino
comportamental (teoria conductista), y todo ello partiendo de la base de que no existe un
estilo comun a todos los equipos y organizaciones, siendo necesario adaptarse a la situacién y
entorno (teorias situacionales). Con ello podemos concluir que no hay una teoria aplicable en
su totalidad a la practica, siendo todos meros modelos tedricos que Unicamente explican
diferentes conceptos e ideas que si pueden ser aplicados a la realidad.

Finalmente, podemos concluir que liderazgo y motivacion estan directamente relacionados. El
estilo transformacional y democratico han demostrado ser los que mayor indice de motivacion
presentan, manteniendo excelentes resultados. El estilo autocratico, con buenos resultados, es
el que menor indice de motivacion presenta. Esta claro que hay una relacién directa. A mayor
confianza, empatia, honestidad, etc. (rasgos comunes que presentan los lideres 0,1 y 3) mayor
motivacion.

Personalmente, si tuviera que decantarme por uno de los dos estilos y opinar sobre cudl es el
mejor, escogeria el estilo transformacional, que es capaz de aunar excelentes resultados en el
campo econdmico, de clima laboral y autoridad, manteniendo un alto nivel de motivacién en
su equipo. Considero que es necesario ir mas alla de simplemente guiar y liderar, pudiendo
inspirar a la gente y despertar admiraciéon en ellos, pudiendo ensefarles y aprender,
motivandoles e incitandoles a “ir a mas”, a descubrir sus fortalezas y debilidades y haciendo
que realmente les guste su trabajo.

“Si tus acciones inspiran a otros a sofiar mds, aprender mds, hacer mds y ser mejores, eres un
lider.”- Jack Welch
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Anexo |. ENCUESTA LIDER

Buenos dias/tardes/noches,

Soy una alumna de la Universidad del Pais Vasco, que esta realizando una
investigacion sobre el liderazgo y la motivacidon en las organizaciones actuales.
Para ello, necesito realizar una breve encuesta que me sirva como soporte a este
estudio. La informacidn que me proporcionen sera tratada de forma confidencial.

O

4-

De los estilos de liderazgo que se seflalan a continuacién ¢Cudl considera
gue es el mas utilizado (a nivel general) por los lideres de su
organizacion?

Liderazgo autocratico (La autoridad radica en una Unica persona, siendo esta la que
toma todas las decisiones unilateralmente, sin admitir “feedback”)

Liderazgo democratico (Se promueve el dialogo entre los miembros del equipo asi
como con el o la lider buscando consenso en las decisiones)

Liderazgo liberal (El o la lider liberal delega su total autoridad entre sus seguidores,
pasando a interpretar un rol pasivo y renunciando a sus responsabilidades)

Liderazgo paternalista (Se llama paternalista ya que se asemeja a las relaciones entre
padre e hijo. En ocasiones el o la lider protege a sus colaboradores de la organizacién o
del resto de directivos.)

Liderazgo transformacional (Liderazgo inspiracional. Orienta a sus empleados y
cumple su cometido como gestor. Es capaz de, por sus habilidades, experiencias,
conocimientos y carisma inspirar a las personas e influir en ellas, provocando un
cambio en la organizacion.

¢Existen dentro de su organizacidn, lideres informales (Personas que sin
tener un estatus reconocido o un puesto directivo son considerados y
tratados como lideres por ciertas personas)?

Si

No

De los estilos de liderazgo que se sefialan a continuacién ¢Cual es el que
mas se asemeja al que usted utiliza para liderar a su equipo?

Liderazgo autocratico
Liderazgo democratico
Liderazgo liberal

Liderazgo paternalista
Liderazgo transformacional

Como lider, valore del 1 al 9 (1 minimo-9 maximo):

El interés que muestro hacia las personas de mi equipo......
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El interés que muestro hacia los resultados......

5-

Valore del 1 al 5 (1 minimo-5 maximo) los resultados que obtiene su
equipo con ese estilo de liderazgo en los siguientes aspectos:

Resultados econdémicos.....

Clima laboral (del equipo).....

Respeto a la autoridad.....

é¢Considera que la capacidad de liderazgo es algo innato a ciertas personas
o por el contrario son una serie de cualidades susceptibles de ser
aprendidas por cualquiera?

Innato
Susceptible de aprendizaje

Destaque la(s) cualidad(es) que considera mds relevante para liderar un
equipo

Valore del 1 al 5 (1 minimo-5 maximo) cual cree que es el nivel de
motivacion de sus subordinados

¢Qué factor(es) son los mas relevantes para mantener un equipo de
trabajo motivado?

Muchas gracias por su colaboracién.
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Anexo II. ENCUESTA SUBORDINADO

Buenos dias/tardes/noches,

Soy una alumna de la Universidad del Pais Vasco, que esta realizando una
investigacidon sobre el liderazgo y la motivaciéon en las organizaciones actuales.

Para ello, necesito realizar una breve encuesta que me sirva como soporte a este
estudio. La informacidon que me proporcionen serd tratada de forma confidencial.

1-

De los estilos de liderazgo que se sefialan a continuacién ¢Cudl es el que
mas se asemeja al que su jefe utiliza para liderar el equipo?

Liderazgo autocratico (La autoridad radica en una Unica persona, siendo esta la que
toma todas las decisiones unilateralmente, sin admitir “feedback”)

Liderazgo democratico (Se promueve el dialogo entre los miembros del equipo asi
como con el o la lider buscando consenso en las decisiones)

Liderazgo liberal (El o la lider liberal delega su total autoridad entre sus seguidores,
pasando a interpretar un rol pasivo y renunciando a sus responsabilidades)

Liderazgo paternalista (Se llama paternalista ya que se asemeja a las relaciones entre
padre e hijo. En ocasiones el o la lider protege a sus colaboradores de la organizacion o
del resto de directivos.)

Liderazgo transformacional (Liderazgo inspiracional. Orienta a sus empleados y
cumple su cometido como gestor. Es capaz de, por sus habilidades, experiencias,
conocimientos y carisma inspirar a las personas e influir en ellas, provocando un
cambio en la organizacion.

Considera que su jefe, a la hora de liderar el equipo de trabajo, tiene...

Mayor orientacidn hacia las personas
Mayor orientacion hacia los resultados
Misma orientacién hacia ambos

é¢Considera que la capacidad de liderazgo es algo innato a ciertas personas
o por el contrario son una serie de cualidades susceptibles de ser
aprendidas por cualquiera?

Innato
Susceptible de aprendizaje

Destaque la(s) cualidad(es) mds importantes que considera que un o una
lider debe tener
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5- En una escala del 1 al 5 (1 Nada satisfecho-5 Muy satisfecho) ¢Cudl es su
nivel de satisfaccidén en el trabajo con respecto a la organizacién y con
respecto a su departamento/equipo en concreto?

Con respecto a la organizacidon mi satisfaccion es de......

Con respecto al departamento/equipo del que formo parte mi satisfaccién es de......

6- ¢Cudles de las siguientes necesidades considera satisfechas en su puesto
de trabajo? Marque con una X las que si ha satisfecho.

Consideracion profesional

Salario

Prestigio del puesto que desempeiio
Estabilidad/Seguridad laboral

Clima laboral

N I I B

Realizacidn personal

~
|

usted (1 El mas relevante-6 El menos relevante):

Consideracién profesional

Salario

Prestigio del puesto que desempefio
Estabilidad/Seguridad laboral

Clima laboral

Realizacién personal

N Y B Y A

Muchas gracias por su colaboracidén.

Ordene los siguientes factores en funcidén de la relevancia que tienen para
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Anexo Ill. Apartado I. Liderazgo mas utilizado

RESPUESTA

COMENTARIO

LIDERES

Lider 0
Lider 1
Lider 2
Lider 3

Democratico
Democratico
Democratico
Democratico

El 100% de los lideres
considera que el liderazgo
democratico es el mas
utilizado a nivel general en

las distintas organizaciones.
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Anexo Ill. Apartado Il. Lideres informales

¢Existen en sus organizaciones lideres informales?

Lider 0 Si
Lider 1 Si
Lider 2 Si
Lider 3 Si
TOTAL 100%




Anexo Ill. Apartado lll. Liderazgo por Empresa

COMENTARIOS

COMENTARIOS

EMPRESA O

De los 5 subordinados
encuestados 4
coinciden con el jefe

EMPRESA 1

Ninguno de los
encuestados coincide
con el lider, sin
embargo los tres
coinciden entre si

EMPRESA 2

Coincide al 100% la
opinién de los
subordinados y la del
lider

EMPRESA 3

RESPUESTAS
Lider Transformacional
Sub 0 Transformacional
Sub 1 Transformacional
Sub 2 Transformacional
Sub 3 Democratico
Sub 4 Transformacional
Lider Transformacional
Sub 0 Democratico
Sub 1 Democratico
Sub 2 Democratico
Lider Autocratico
Sub 0 Autocratico
Sub 1 Autocratico
Lider Democratico
Sub 0 Democratico

Coincide al 100% la
opinién de los
subordinados y la del
lider

Los resultados muestran
que en general, todos los
lideres son conscientes
del tipo de liderazgo que
desempeiian, y existe
una conformidad de
practicamente el 100%
entre las respuestas de
los subordinados de un
mismo grupo. Llama la
atencion la empresa 1 al
considerar su lider que
desempefia un liderazgo
transformacional y todos
sus subordinados
denominarlo
democratico. En el caso
de la empresa 0, existe
una Unica discrepancia.
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Anexo Ill. Apartado IV. Resultados por liderazgo

Resultados
Econdmicos Clima Respetp ala Media Resultados Comentarios por Comentarios
autoridad empresa generales
Los resultados
Liderazgo econdmicos
transformacional, | son buenos en
Lider 0 . s 5 5 muy buenos todas las
resultados en empresas, algo
todos los mas bajos en la
sentidos. empresa 3,
organismo
Liderazgo publico. En
democrético, cuanto al clima,
buenos los resultados
Lider 1 4 5 2 3,67 resultados de son muy
media, pero mas buenos en
bajos en empresa 0,1y
autoridad. 3. El resultado
Media mas baja mas bajo lo
de todas tiene el lider
) autocratico. En
Lider 2 4 3 3 3,33 cuanto al
respeto ala
autoridad, es
Misma media que bueno en
el liderazgo empresa0y 3,
democratico, es aceptable en
pero la division es | €MPresa 2yes
diferente. Clima notab!emente
bueno en ambas, bajo en
respeto en la empresa 1.
autoridad
Lider 3 3 4 4 3,67 totalmente

diferente, lo que
puede sugerir
que la autoridad
depende de la
persona.
Resultados
econdémicos
buenos.
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Anexo Ill. Apartado V. Nivel de motivacion

Niveles reales de motivacion de los subordinados con...

. Nivel de
Nivel de motivacion
La organizacion Su departamento motivacion .o_ acio
X percibido por los
promedio ,
lideres
Empresa 0 3,2 4 3,6 4,5
Empresa 1 4 4,5 4
Empresa 2 1,5 1,75 3
Empresa 3 4 5 4,5 3
Nivel de satisfaccion con la Nivel de satisfaccion con mi
organizacién equipo
Sub 0 3 3
Sub 1 4 5
EMPRESA O Sub 2 3 4
Sub 3 2 4
Sub 4 4 4
Sub 0
EMPRESA 1 Sub 1 4 5
Sub 2 4 5
Sub 0 2 2
EMPRESA 2
Sub 1 2 1
EMPRESA 3 Sub 0 4 5
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Anexo Ill. Apartado VI. Factores motivacionales

Respuestas

Comentarios

éQué factores crees que motivan a tus empleados?

Lider O

Delegar
responsabilidad,
valorar
opiniones,
compromiso y
reconocimiento
del trabajo, ser
resolutivo y justo

Lider 1

Buen ambiente
de trabajo, retos
profesionales,
comunicacidn
bidireccional

Lider 2

Salario, libranzas

Lider 3

Claridad en los
objetivos,
reconocimientos,
relacidn directa

Vemos factores que se repiten y que son comunes
a los lideres democraticos y transformacionales.
Los factores se entrelazan, sin embargo, podemos
ver cdmo mientras los democraticos se quedan en
el buen ambiente de trabajo y clarificacién de
objetivos, los transformacionales van mas all3, el
lider transformacional considera el compromiso
con los subordinados como factor motivacional,
ademas de ser resolutivo y justo. Ese compromiso
con su equipo podria ser parte fundamental para
explicar la inspiracion/admiracién que estas
personas despiertan. El lider autocratico destaca
factores totalmente diferentes y alejados del
resto.
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¢0Ordene los siguientes factores en funcion de la relevancia que tienen para usted?

Comentarios
generales

Estabilidad, realizacién

Sub | personal, salario,
0 | consideracidn profesional,
clima laboral, prestigio
Sub Realizacién personal, clima
laboral, salario, estabilidad, L
1 . -, - Destaca la realizacion personal por
consideracion, prestigio .
S encontrarse en los primeros puestos
Realizacién personal, como uno de los factores mas
EMPRESA O | Sub |estabilidad, salario, clima .
. ., valorados. Tres personas consideran
2 | laboral, consideracion, .
restigio el prestigio lo menos relevante, dos
P - g - — la estabilidad y salario.
Sub Clima, consideracion,
3 prestigio, realizacion, salario,
estabilidad
Sub Consideracion, prestigio,
4 realizacion, clima, salario,
estabilidad
Sub Prestigio, realizacion, clima,
0 consideracidn, estabilidad,
prestigio Las personas en este grupo valoran
Estabilidad, consideracion, también como factor relevante la
Sub
EMPRESA 1 1 clima, realizacidn, salario realizacidn personal. Vemos que
,prestigio prestigio es el factor peor valorado,
Sub Realizacién ,clima, junto con estabilidad y salario.
u . o -
5 consideracion, estabilidad,
salario, prestigio
Sub Salario, consideracion,
0 estabilidad, clima, realizacidn, Las dos personas bajo lider
restigio autocratico valoran salario
EMPRESA 2 P .g - . . L,
Sub Salario, estabilidad, estabilidad y consideracion como
1 consideracion, prestigio, clima, factores mds importantes.
realizacidn
o . s Al igual que en el primer grupo
Sub Realizacidn, clima, estabilidad, gualq P grup
0 consideracion, prestigio, (empresa 0) vemos que se valora la
salario
EMPRESA 3 realizacién frente a prestigio y salario

que son los menos valorados.

En términos
generales, las
conclusiones son
las siguientes: Los
subordinados con
managers
transformacionales
o democraticos,
valoran la
realizacién
personal mas que
las personas que
tienen managers
autocraticos. En el
analisis de esta
pregunta estamos
viendo fuertes
similitudes entre el
tipo de liderazgo
transformacional y
democratico. Muy
relevante
igualmente,
comprobar que
estabilidad, salario
y prestigio son los
factores menos
relevantes en las
empresas 0, 1,3
(dem. y trans.),
todo en términos
generales. A su vez,
para los
subordinados de la
empresa 2 (aut.) el
salario es el factor
mas relevante
estando la
estabilidad
también muy
valorada.
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Datos porcentuales
Realizacion como primera opcidn
4 36%
Realizacion personal entre los 3 primeras
7 64%
Prestigio ultima opcidn
7 64%
Estabilidad ultimas 3
5 45%
Prestigio ultimas 3
8 73%
Salario ultimas 3
5 45%
Estabilidad primeras 3
6 55%
Prestigio primeras 3
3 27%
Salario primeras 3
5 45%

Anexo Ill. Apartado VII. Necesidades

NECESIDADES

Sub 0 Estabilidad, clima
Sub 1 Consideracion, prestigio, clima, realizaciéon
EMPRESA 0 Sub 2 Estabilidad
Sub 3 Salario, clima
Sub 4 Salario, clima, realizacidon
Sub 0 Estabilidad, clima
EMPRESA 1 Sub 1 Prestigio, clima, realizacion
Sub 2 Consideracidn, clima, realizacion
Sub 0 Ninguna
EMPRESA 2
Sub 1 Estabilidad
EMPRESA 3 Sub 0 Consideracion, estabilidad, clima, realizacién personal
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Anexo Ill. Apartado VIII. Intereses

Interés del lider...

Percepcion . .
A los Alas . P Comentarios por Comentarios
Conclusién de los
resultados | personas . empresa generales
subordinados
Todos los encuestados En general, podemos
coinciden. El resultado es concluir que los
muy positivo, sienten que subordinados saben
elln.teres esel m_|smo hacia donde se
hacia ellos y hacia los . )
resultados, que seria el orientan mas los
Lider O 8 7 Resultados | Ambos x 5 o o i
estado ideal. Coincide lideres. Qu.e las
bastante con lo que opina | €Mmpresas privadas
el lider, que dice tener tienen mayor
mayor orientacion a orientacion a
resultados pero por un resultados o misma
punto. aambas, y queesla
Los resultados son muy empresa publica la
dlspersqs. El I.|der c?|ce Gnica en la que el
Resultados, tener mismo interés a interés es mayor
Lider 1 9 9 Mismo Personas, ambos aspectos. Los haci L
Ambos resultados de los acia p'ersonas. 0s
subordinados no son subordinados en su
concluyentes. mayoria coinciden
Todos coinciden, entre ellos. La Unica
orientacién mayor hacia discrepancia se da
resultados, lo que a su vez entre los
coincide con el lider. Los i
Lider 2 9 7 Resultados Resultados, empleados perciben que subordinados de la
Resultados el lider esta mas empresa 1.
. Discrepancia que
interesado en los odemos iustificar
resultados. No es del todo | P J i !
positivo. ya que el lider ha
contestado que su
interés es el mismo
Coincide con lo que el hacia ambos
, lider ha contestado.
Lider 3 6 8 Personas Personas conceptos.

Mayor orientacion a las
personas.
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Anexo lll. Apartado IX. Capacidad de liderazgo

Capacidad de Liderazgo

LIDERES

Lider 0
Lider 1
Lider 2
Lider 3

EMPRESA O

Sub 0
Sub 1
Sub 2
Sub 3
Sub 4

EMPRESA 1

Sub 0
Sub 1
Sub 2

EMPRESA 2

Sub 0
Sub 1

EMPRESA 3

Sub 0

Innato
Aprendizaje
Aprendizaje

Innato
Aprendizaje
Aprendizaje
Aprendizaje

Innato
Aprendizaje

Innato
Aprendizaje

Innato

Innato
Aprendizaje

Innato

Anexo Ill. Apartado X. Cualidades de un buen lider

Comentarios

Respuestas

¢Qué cualidades debe tener un buen lider?

Lider O

Honestidad, confianza, compromiso,
capacidad de motivar y delegar,

resolucion de problemas

Vemos una vez mds, como ya nos ha pasado
en el andlisis de los factores motivacionales,
ciertas similitudes entre las respuestas de los

Lider 1

Motivar, valorar el trabajo, ofrecer
nuevos retos profesionales,
comunicacion y escucha activa
,compromiso y coherencia

Lider 2

Infundir respeto

Lider 3

Dedicacién, humildad, escucha,
paciencia, reconocimiento a los
logros/capacidades de todos

lideres transformacional y los dem. El lider
autocratico vuelve a mostrarse totalmente
alejado de las respuestas del resto. Vemos que
el lider transformacional se diferencia
destacando ciertas cualidades que ningun otro
lider ha destacado: confianza, honestidad y
resolucion de problemas (muy importante).
Por su parte, ambos lideres dem. destacan
escucha activa y reconocimiento. Lider
transformacional y lider dem. destacan
compromiso y capacidad de motivar, delegar,
ofrecer retos....
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¢Qué cualidades debe tener un buen lider?

Comentarios generales

Empatia, profesionalidad,

Sub 0 .
preparacién
Sub 1 Seguridad, dinamismo, don Enla
de gentes empresa 0
Sub 2 se valoran
EMPRESA O Facilidad de palabra, empatia,
Sub 3 conocimientos, don de preparacion
gentes, manejo de y don de
numeros/informatica gentes
Sub 4 Empat.la, r'elsponsa'bllldad,
motivacion y seriedad
Carisma ,autoridad, capacidad
Sub 0 ’ o,
! de decisién Enla
£ h — empresa 1
Sub 1 scuc a,’org?'n.lzau'on, condicen
EMPRESA 1 empatia, eficiencia empatia,
Cercania, capacidad de escucha y
Sub 2 escucha, apertura al cambio capacidad
empatia ,capacidad de de delegar
delegacion ,sentido de justicia
Sub 0 Confianza, capacidad de Enla
delegar empresa 2
se valoran
EMPRESA 2 Capacidad de generar .
' o confianza'y
Sub1 confianza y admiracién en su .
cqUibo capacidad
quip de delegar
Respeto al trabajo de los
demas, categoria humana, Enla
trato agradable, educacidn, empresa 3
EMPRESA 3 Sub 0 ser buena persona, capacidad se valora
de premiar resultados y dé capacidad
opciones a los mejores para de delegar.

asumir nuevos retos

Vemos que hay unas
cuantas cualidades que
se repiten, la primera de
ellas empatia. De las 10
respuestas recibidas, 4
mencionaban esta
cualidad. Después de
esta, las cualidades mas
repetidas son:
Preparacion, donde de
gentes, escucha,
capacidad de delegary
confianza y capacidad de
premiar resultados.
Ademas, ha habido otras
cualidades que no se han
repetido, pero que si han
podido coincidir con las
que los lideres
destacaban. Por
empresas, laempresa Oy
1 coincide en empatia. Y
empresas 1,2y 3 en
delegar. La empresa 2
ademas es la Unica que
destaca confianza, los
dos encuestados.
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Anexo V. Reporte de Resultados entregado

Andrea Gomez Barral

Trabajo de Fin de Grado - Habilidades Directivas: Liderazgo y Motivacion

Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales de la Universidad del Pais Vasco UPV/EHU
Fecha: 9 de Diciembre del 2015, Bilbao (Bizkaia)

Resultados Estudio Liderazgo

Participantes

EMPRESA CARACTER LIDER N2 DE SUBORDINADOS

PRIVADA 1 4
PRIVADA 1 3
PRIVADA 1 3
PUBLICA 1 1

Hipotesis

Tomando como base que el tipo de liderazgo que se desempeiia en un equipo esta
directamente correlacionado con el grado de motivacién de los colaboradores que forman el
mismo se pretenden comprobar dos hipoétesis:

e Sijelliderazgo democratico es el mejor estilo para dirigir un equipo hoy en dia, siendo
el que mejores resultados reporta tanto econémicos como en cuanto a clima laboral.

e Sielsalario es el principal factor motivador para los trabajadores, y en caso de que no
lo fuera, se pretende averiguar que factor/es resultan mas motivadores.
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Encuestas

Se configuraron dos encuestas, una para ser cumplimentada por los lideres de los equipos y
otra para ser cumplimentada por los subordinados de esos mismos equipos. Las encuestas
fueron intencionadamente distintas para poder medir determinados indicadores y cruzar entre
si las respuestas de lideres y subordinados con el fin de obtener mejores conclusiones.

Resultados

Existen muchos tipos de estilos de liderazgo, sin embargo, a lo largo de esta investigacion, con
el fin de hacerla mas accesible, se hicieron referencia a tres: Liderazgo democratico, liderazgo
autocratico y liderazgo transformacional.

Los resultados muestran que el liderazgo democratico es el mas utilizado a nivel general por
los distintos jefes de equipo en sus las organizaciones, y que por lo tanto es este el estilo de
liderazgo mas comun y extendido.

Se han realizado encuestas en cuatro empresas, en cada una, se aplica el siguiente estilo de
direccion:

e Empresa 0: Liderazgo Transformacional
e Empresa 1: Liderazgo Democratico

e Empresa 2: Liderazgo Autocratico

e Empresa 3 Liderazgo Democratico

A continuacidn se recogen las conclusiones mds importantes para los distintos indicadores que
se han querido medir en este estudio:

Resultados econémicos, clima laboral y respeto a la autoridad

Tras el andlisis de la media entre estas tres variables, el liderazgo transformacional es el que
mejores resultados medios obtiene. En segundo lugar y con una diferencia significativa con
respecto al primero, se encontrarian los dos equipos de liderazgo democratico con la misma
media de puntuacidn. En ultima posicidn el liderazgo autocratico presenta la media mas baja,
siendo asi, el estilo de liderazgo con el cual se obtienen los peores resultados.

El lider transformacional sabe como fomentar un buen clima en el equipo sin renunciar a su
autoridad, y sabe a su vez orientar al equipo a la consecucién de beneficios econédmicos.

Respecto a los lideres democraticos, econdmicamente los resultados han sido mejor
puntuados por la Empresa 1, empresa privada, que por la Empresa 3 que se trata de una
organizacion de caracter publico. El Clima Laboral ha obtenido una mejor puntuacién en la
Empresa 1, sin embargo, ambas muestran un resultado aceptable. El respeto a la autoridad, ha
sido valorado por la Empresa 1 con una puntuacidon excesivamente baja teniendo en cuenta
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que se trata de una empresa privada en la que el jefe, a pesar de tener un estilo democratico,
es el responsable de orientar a su equipo.

El liderazgo autocratico es el que peores resultados ha obtenido. Se ha demostrado que influye
negativamente en el ambiente laboral y ademas este lider no es capaz de garantizar el respeto
de los subordinados a la autoridad, ya que, los subordinados de los equipos 0 y 3 muestran
mayor respeto hacia la misma.

Nivel de motivacion

Los datos reales promedio, muestran que los lideres de las empresas 0 y 2 consideran que sus
subordinados estdn mas motivados de lo que realmente estan.

El lider transformacional percibe que el nivel de motivacién de su equipo es de 4,5 sobre 5 se
aleja del promedio de motivacidon real que asciende a un 3,6. Sin embargo, este es Unicamente
el promedio. El grado de motivacién de su equipo con respecto al departamento es de 4,
superior al que tienen con la organizacién, por lo que, el lider pese a haber sobrevalorado el
indicador, no se aleja del mismo tanto como puede parecer.

El lider autocratico considera que sus subordinados estdn bastante motivados, sin embargo,
comprobamos que el grado de motivacidon real es muy bajo, por tanto, estd muy lejos de
conocer cual es la situacion real dentro de su equipo. Una valoracién con esta desigualdad hace
pensar que puede existir dentro del departamento falta de comunicacién, ya que es de
extrafiarse que haya tanta discrepancia entre las respuestas de los empleados y la percepcion
del lider para un mismo valor. Los subordinados de la empresa 2 se encuentran mas motivados
con la organizacidon que con su departamento, siendo el nivel de motivacion muy bajo en
ambos campos.

Las empresas democraticas son las que mayor grado de motivacién real presentan, y en ambos
casos, sus lideres han infravalorado este indicador. La valoracién de los subordinados es
idéntica y ambos equipos muestran mayor motivacion con su departamento que con su
organizacién, presentando en ambos casos niveles de motivacién muy altos y dando ello como
resultado un nivel de motivacidn promedio de 4,5.

Factores motivacionales

Tres de los cuatro lideres encuestados consideran un factor motivacional decisivo la
comunicacién con sus subordinados. El lider 2, es el Unico que no hace referencia a este factor.

El lider O y lider 1 hacen referencia a los desafios profesionales. Ambos consideran que una
carrera retadora dentro de la empresa es un factor motivacional para los empleados, algo que
puede ayudarles a realizarse profesionalmente.

El lider O y lider 3 destacan también el reconocimiento del mérito.

El lider autocratico, considera que los Unicos factores que motivan a su equipo son el salario y
las libranzas, dos elementos que no han mencionado ninguno de los otros lideres.
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Tras el analisis de la percepcién de los lideres, las respuestas reales de los subordinados
muestran que...

Un 36% de los encuestados marcaba la realizacién personal como factor mds relevante en su
trabajo y hasta un 64% lo consideraba dentro de las tres primeras opciones mientras que solo
dos de los lideres (lider transformacional y lider democratico de la empresa 1) identificaban los
retos profesionales y el delegar responsabilidades dentro de los factores motivacionales mas
importantes.

Respecto al prestigio, comprobamos que el 64% lo marcaba como opcién menos relevante
mientras que un 73% lo clasificaba dentro de las dltimas tres. Solo un 27% considera que el
prestigio se encuentra entre los tres principales factores motivacionales. Ninguno de los lideres
lo mencionaba como respuesta a la cuestidon que se les planteaba.

Un 45% de los encuestados clasifica el salario dentro de los tres factores menos importantes en
su trabajo, algo que contradice taxativamente la respuesta del lider autocratico a esta cuestion.
Recordamos que éste fue el unico lider que menciond el salario como factor motivacional para

Un 55% considera la estabilidad dentro de los tres elementos mas relevantes para su trabajo,
mientras que para un 45 % se encontraria dentro de los tres menos notables. Ninguno de los
lideres hacia alusién a este elemento que en base a las respuestas recogidas resulta dificil de
clasificar puesto que su trascendencia es muy desigual entre los distintos colaboradores.

Como conclusién general, el lider transformacional y el lider democratico de la empresa
privada han sido los que mas se han acercado a las respuestas reales de los subordinados,
siendo por lo tanto, los que mdas empatia muestran con sus empleados. Las percepciones del
lider autocratico han demostrado ser erréneas.

Satisfaccion de los subordinados

Los subordinados de las empresas 0, 1 y 3 son los que mas necesidades satisfacen en su
trabajo.

En la Empresa transformacional, el 80% parecen considerar satisfecha la existencia de un buen
clima laboral. En un segundo plano, el 40% de los encuestados estdn satisfechos con su salario,
otro 40% con su estabilidad y otro 40% se consideran realizados profesionalmente en su puesto
de trabajo. Un porcentaje muy bajo de los encuestados satisfacen las necesidades de prestigio
y consideracion.

En el equipo 1 el 100% de los encuestados consideran que existe un buen clima laboral. Al igual
que ocurria en la empresa 0, Unicamente un 40% de los encuestados se considera realizado
profesionalmente, y el resto de elementos son satisfechos por un porcentaje de colaboradores
muy bajo o nulo dentro del equipo.
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Las respuestas de los subordinados del equipo 2 son las mas reveladoras. Unicamente se
encuestaron dos personas, una de ellas no considera satisfecha ninguna necesidad y la otra
solo ha marcado como necesidad cubierta la estabilidad en su puesto de trabajo.

El encuestado del equipo 3 es uno de los colaboradores que mas necesidades satisface en su
puesto de trabajo, cuatro de las seis que componian la lista, proporcién que solo iguala otro de
los encuestados del equipo 1. Quedarian como Unicas necesidades no satisfechas el prestigio y
el salario.

Las empresas donde el estilo de liderazgo es transformacional o democratico, vuelven a estar
alineadas. En estos tres equipos existe un buen clima laboral, y que en un segundo plano se
satisfacen en porcentajes relativamente altos también la estabilidad y la realizacidn personal, y
en tercer lugar las necesidades que menos colaboradores consideran satisfechas serian la
consideracién seguida por el salario y en ultimo lugar el prestigio.

Foco de interés del lider

La finalidad de esta cuestidn era conocer hacia que elemento tienen mayor orientacién los
lideres: Resultados econdmicos o personas.

e Equipo 0: EI 100% de los encuestados considera que su jefe muestra mismo interés
hacia ambos temas.

e Equipo 1: el 33% piensa que hay un mayor interés hacia los resultados, otro 33% hacia
las personas y otro 33% cree que el superior muestra el mismo interés en ambas
cuestiones.

e Equipo 2: El 100% de los encuestados visualiza una mayor inclinacién de su superior
hacia los resultados.

e Equipo 3: El 100% de los encuestados visualiza una mayor inclinacién de su superior
hacia las personas.

Respecto a la realidad de esta cuestidn...

El lider transformacional dice mostrar un elevado interés hacia ambas cuestiones, siendo este
ligeramente superior en el caso de los resultados. Sin embargo, la percepcion del 100% de sus
subordinados es que el interés es el mismo hacia ambos elementos, por lo que el lider de este
equipo consigue que sus subordinados se sientan tan valorados como los resultados
econdmicos, sin olvidar, que su verdadera prioridad son estos ultimos.

El lider democratico de la empresa 1 revela mostrar el mismo interés hacia ambas cuestiones,
un interés muy elevado. Sin embargo no es esa la percepcidn que tienen sus subordinados, que
muestran mucha discrepancia de opiniones entre si. Puede que el no mostrar una prioridad
firme haya dado lugar a que la situacién no esté totalmente esclarecida y cada subordinado
haya hecho una interpretacién libre de la situacion. El lider democratico de la empresa 3 dice
mostrar mayor interés hacia las personas, lo que coincide en un 100% con la respuesta de su
equipo.
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Las respuestas del equipo autocratico, tanto del lider como de los subordinados, van alineadas
con lo que hemos visto hasta ahora. Una mayor inclinacién hacia los resultados y un interés
menos hacia las personas.

Capacidad de liderazgo y cualidades de un buen lider

Si hablamos de la capacidad de liderazgo, el 53% de los encuestados considera que es
susceptible de ser aprendida mientras que el 47% piensa que es una cualidad innata.

Respecto a las cualidades, focalizdndonos en las respuestas de los lideres hay una serie de
cualidades que se repiten:

e El lider transformacional y lider democratico 1 coinciden en que son necesarias la
capacidad de motivar y delegar u ofrecer nuevos retos profesionales. Asimismo,
también concuerdan en que es necesario el compromiso con el equipo.

e Los dos lideres democraticos coinciden en que es una cualidad relevante valorar el
trabajo de los colaboradores, reconocer sus logros y capacidades. También consideran
gue un buen lider debe tener una comunicacion fluida con sus empleados y capacidad
de escucha.

e Ellider autocratico por su parte vuelve a desmarcarse con sus respuestas del resto de
miembros encuestados y Unicamente considera como cualidad necesaria el infundir
respeto.

Pasamos a comparar estas respuestas con las que han facilitado los subordinados.

Dos de los cinco subordinados del equipo 0 han coincidido en destacar la empatia, cualidad
qgue también han destacado dos de los tres encuestados del equipo 1. A su vez, el 40% de los
colaboradores del equipo 0O también coinciden en que es necesario tener preparacidon y
conocimientos necesarios asi como “don de gentes”.

Dentro del equipo 1 dos de cada tres destacan la capacidad de escucha, coincidiendo asi con la
respuesta que facilitaba su lider.

En el equipo 2 el 100% de los empleados coinciden en que es necesaria la confianza dentro del
equipo, algo que mencionaba el lider 0 en su respuesta.

Por ultimo, miembros de los equipos 1, 2 y 3 hacian alusidon la capacidad de delegar
responsabilidades, cualidad que ya ha aparecido en apartados anteriores como factor
motivacional pero que sin embargo ninguno de los lideres han aportado como respuesta a la
cuestion.
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Anexo V. ENTREVISTA LIDER

1. Se le facilitd un documento con los resultados de este estudio. ¢Ha habido algun
dato/respuesta/resultado que le haya llamado la atencién o le haya sorprendido

especialmente?

No demasiado. Si pensaba que mi equipo estaba mas motivado, pero bueno.

2. Tanto usted como sus subordinados coincidian en que su estilo de liderazgo es el

transformacional ¢ Qué rasgos de este estilo ve reflejados en el suyo?

Me interesa que la gente se forme y desarrolle personal y profesionalmente. No me

interesan ovejas, sino gente proactiva, que tome sus propias decisiones.

3. En la encuesta indicaba que sus resultados econdmicos, clima laboral y respeto a la
autoridad eran de 5/5. ¢{Como se consigue mantener el equilibrio entre estas tres

variables? ¢ Cual es la férmula para no descuidar ninguna?

Cuando ejerces la autoridad desde el respeto... Al final el resultado econdmico no deja de
ser una consecuencia de que se trabaja bien y con respeto. Cuando tu demuestras que
haciendo las cosas bien, normalmente salen, es facil. La gente te respeta cuando ves que
eres justo y haces las cosas correctamente. El respeto te lo ganas, no lo ejerces. Y si el

respeto te lo ganas normalmente el clima laboral es bueno.

4. Elgrado medio de motivacidn de su equipo con respecto al departamento es de 4/5
algo inferior al 4,5 que usted percibia. ¢ Cdmo se sabe si el equipo esta motivado?

¢Coémo identifica usted lo qué les motiva?
Se sabe si estdn motivados cuando hay buen ambiente y clima laboral. A todos nos motiva

lo mismo, el reconocimiento y el resultado del trabajo. La motivacidn se retroalimenta con

reconocimiento y resultados de trabajo.
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5. Larealizacién personal destacaba como el principal factor motivador para el 64% de

los colaboradores. ¢ Cémo consigue usted satisfacer esta necesidad en su equipo?

Reconociendo el trabajo, alguien que no ve reconocido en su justa medida su trabajo no
estd motivado mientras que el que sabe que es valorado, se siente importante dentro de la
empresa. La gente tiene que tener voz y voto aunque no decida, porque por decidir me

pagan a mi.

6. Tanto los lideres como los encuestados sefialaban la comunicacién como elemento
motivacional fundamental. ¢ Con que frecuencia se retne usted con sus subordinados
para analizar su motivacién y comentar con ellos sus expectativas dentro de la

organizacién?

Continuamente pero pocas veces. No con ese motivo pero tengo contacto permanente.
Con eso sabes lo que cada uno quiere o le gustaria, y también a donde puedes llegar.- Hay
gente que pretende llegar mucho mads arriba de lo que realmente puede y hay que
quitarles la idea de la cabeza con mano izquierda y gente que podria llegar a mas pero no

quiere, lo que también es respetable.

7. ¢Ellider nace o se hace? Explique su respuesta.

Tiene que tener ciertas cualidades innatas pero hay que hacerlo. Sin formacién tampoco
vale, tiene que tener las dos cosas. Pero si no tiene unas cualidades concretas no sera lider
jamds. Nace y se hace. Un lider tiene que tener carisma, tiene que ser fiable, honrado,

sincero. Facilidad de comunicacion, empatia. Capacidad de decisién.

8. ¢Ha cambiado la figura del lider en los Ultimos afios? ¢De qué forma?

Si. Antes se veia como lider a una figura mas autoritaria y en cambio ahora a una mas
colaboracionista. Antes se buscaban buenos mandados y ahora a gente que aporte mas

que de lo que obedezca.
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9. ¢Qué es lo mas complicado de su posicion? ¢Y lo mas sencillo o lo que mas le gusta?

Ejercer de bisagra entre la propiedad y mi equipo. Por una parte defender la posicién de la
empresa y a su vez defender la de mi equipo. La confluencia de necesidades entre las dos

partes y saber para ddnde tirar. A veces poder tener que tomar medidas desagradables.

Lo que mds me gusta es el contacto diario con toda la gente y el reconocimiento de mi
equipo cuando se hacen las cosas bien y de la propiedad también cuando las cosas salen

bien.

10. ¢Existe alguna otra cuestién que no se le haya preguntado a lo largo de la entrevista y
que considere necesaria destacar? ¢ Existe alguna experiencia/anécdota de su trabajo
relacionada con las cuestiones que hemos tratado que considere interesante o

inspiradora?

Creo que es importante que el perfil de los trabajadores que buscas se adapte al puesto.
Porque si no puede haber gente que se encuentre sobre cualificada tedricamente pero que
luego no responde a las expectativas y se ve superada por gente no tan cualificada pero

gue si corresponde al perfil.
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Anexo VI. Entrevista Subordinado

1. Se le facilité un documento con los resultados de este estudio. ¢Ha habido algin
dato/respuesta/resultado que le haya llamado la atencién o le haya sorprendido

especialmente?

Respecto a mi departamento, no en absoluto, era consciente de cual seria el resultado.

2. Forma parte del equipo 2, en el cual el tipo de liderazgo es autocratico. Hemos visto en
los resultados de este estudio que no es el mas adecuado, sin embargo, usted lo vive a
diario. ¢Cual es su opinidn al respecto? ¢Estd comodo/a con este estilo? ¢De qué

manera cree que influye en su dia a dia?

Es un estilo de liderazgo muy incémodo, siempre tiene que tener razén. Aunque tu le
propongas algo y sepa que tienes razdon y eso es lo correcto lo aceptara y aplicara mas
tarde y sin decirtelo pero en ese momento no. Genera mucha inestabilidad, desconfianza
y ansiedad en el dia a dia. Cualquier motivo es bueno para montar unas broncas terribles.
Genera mucha desmotivacion en el trabajo. La sensacién es que el lider tiene que
interceptar y auditar todo el trabajo a nivel interno. Siente la necesidad de
controlar/auditar lo que se hace, sin embargo, una vez que lo conoce no hace nada al

respecto.

3. Sabe que existen otros estilos de liderazgo. Hacemos ahora referencia Unicamente a
los que hemos visto en este estudio (Transformacional, democratico, autocratico).

¢Cudl le gustaria que empleara su superior para liderar el equipo?

Liderazgo transformacional. Porque considero que estaria mds motivada en mi trabajoy lo

desempenaria mds a gusto. Seria mas facil mi dia a dia.

4. ¢Se siente motivado/a en su puesto de trabajo? ¢Por qué? ¢Qué es lo que mas le

motiva y qué es lo que mas le desmotiva o lo que mds echa en falta?
No me siento motivada. Porque no se valora en absoluto el trabajo de las personas. He

estado en este mismo puesto motivada anteriormente con otro lider, la causa de mi

desmotivacién es mi actual superior. En este momento lo que mas me motiva de mi

85



trabajo es mi satisfaccion personal por las cosas que yo sé que estan bien hechas, de echo
los resultado asi lo abalan. Y lo que mds me desmotiva es tener que convivir con mi

superior dia a dia.

5. ¢Se siente realizada/o con tu trabajo? éSu superior delega en usted la suficiente

responsabilidad? Explique cémo influye esto en su grado de motivacién.

A mi, mi trabajo me gusta y si me motiva. Tengo margen de actuacion pero siempre
supervisada por el cudndo no considero para nada que precise de ese nivel de supervision
porque ademds no es una supervisién colaborativa, sino simplemente para que los
trabajadores tengamos la sensacidn de que él esta siempre vigilando. El mismo dice “como

te descuides se te suben a las barbas”.

6. Tanto los lideres como los encuestados sefialaban la comunicacién como elemento
motivacional fundamental. ¢ Con que frecuencia se reline su responsable con usted
para analizar su nivel de motivacién y comentar con usted sus expectativas dentro de

la organizacion?

Con ese motivo una vez al afio, en la entrevista de valoracion. Y lo que se habla no sirve

para nada.

7. Los resultados del estudio hacen pensar que hay un problema en el departamento.
¢Cree que efectivamente es asi? ¢ Qué problema(s) percibe usted como miembro del

equipo? ¢Cree que su superior es consciente de la situacién?

Si hay un problema. Existe un problema generalizado de confianza, comunicacion,
motivacion... Si es consciente pero él no estd incomodo con el problema. Busca que haya
enfrentamientos en el equipo porque considera que si no nos encubrimos unos a otros.

También es consciente del problema que hay con su persona.

8. ¢Qué cualidades son importantes para ser un buen lider y por qué?
Saber transmitir al equipo, generar confianza, despertar admiraciéon. Saber valorar al

equipo y el trabajo bien hecho del mismo. Cuidar el factor humano, fomentar un buen

clima de trabajo.
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9. (Ellider nace o se hace? Explique su respuesta.

Con las cualidades destacadas en la pregunta 8 tienes que nacer, pero si es cierto que
muchas cosas se aprenden a lo largo de tu etapa como lider o se aprenden liderando

equipos.

10. ¢Existe alguna otra cuestidon que no se le haya preguntado a lo largo de la entrevista y
gue consideres necesaria destacar? ¢ Existe alguna experiencia anécdota de su trabajo
relacionada con las cuestiones que hemos tratado que considere interesante o

inspiradora?

En mi caso mi superior no es una persona que tenga la formacidn necesaria para
desempenar sus funciones, es una persona que ha llegado a ese puesto de rebote. No
tiene conocimiento de la seccidn ni es capaz de adquirirlos, al menos no los suficientes, lo
gue le hace muy inseguro y vulnerable. Siempre estd pensando que se la podemos liar. Es
desconfiado por naturaleza y siempre piensa mal de las personas, lo que le hace ser asi. El
se considera inferior para el desempefio de ese puesto y esas tareas y sabe que no es
capaz de desarrollarlas, y efectivamente no lo es. Es curioso porque a veces hacemos
cosas/tareas en nuestro trabajo que él no entiende o no sabe hacer o como hemos hecho,
y sin embargo antes de preguntar como se hace por orgullo prefiere no aprender y no
entenderlo. Cuando llego entro siendo una persona muy prepotente, por eso no lo

preguntaba. Y aflos mas tarde no lo pregunta por orgullo. Prefiere no saber, no aprender.
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