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INTRODUCCION

Cada dia, el hombre ha tenido la necesidad de preocuparse por
cosas materiales y despreocuparse por su condicidédn humana.

Ha creado un mundo material de extraordinaria eficiencia,
valiéndose del conocimiento y aplicacidn de las ciencias, que
a su vez han alcanzado un alto grade de perfeccionamiento.

El resultado de ese enorme progreso ha sido la pérdida gradual
de la propia personalidad y el estrechamiento cada vez mayor
del campo de acciédn individual.

En la antiglledad, el trabajador se identificaba con su propio
trabajo, el cual le proporcionaba ademas de un medic de
subsistencia, la satisfaccidén de realizar una tarea importante,
asi como sentirse un factor necesarioc para la colectividad.

Pero poco a poco, el trabajo fue arrancado de su puesto social,
dej& de ser parte importante e integrante de la wvida del
trabajador, perdid todo sentido y se convirtid en una actividad
odicsa que se evitaba siempre que fuese posible. La excusa
ordinaria era decir gue el patrdn no habia comprade al
trabajador sino meramente su trabajo, por lo cual la salud del
mismo y su condicidén de vida no le concernian.

Con el florecimiento de las grandes industrias, los grupos de
obreros empezaron a crecer de forma descomunal, por lo que se
hizo necesaric que la Direccién de las Organizaciones, buscara
la manera de controlar y dirigir en forma eficaz esos grandes
conjuntos de hombres.

De la misma manera los éstudiosos de las Ciencias Sociales y
ramas afines, se interesaron por el fendmenco que empezaba a
surgir ante sus ojos, y fue asi que se inicid el estudic formal
de los ambientes laborales, surgiendo hombres como Taylor,
Fayol, Myers y Munstemberg, entre otros, guienes se dedicaron
a investigar la relacidn del hombre con su trabajo.



Sin embargo, la Psicolegia en la actualidad ha avanzado
considerablemente y ha desplazado su interés hacia el estudio
del medio ambiente, los tiempos de servicio y los individuos
aislados a la consideracidn de estados de dnimo ¥
motivaciones, enfatizando que el factor mas importante para €l
desemperioc de la actividad es el estado emocional del operario
ante su trabajo y sus compafieros.

En suma, la Psicologia del Trabajo puede ser considerada como
una manifestacién de este resurgimiento para la
homogeneizacién de las organizacicones, de manera que no sélo
es importante producir aun en contra del elemento humano, sino
que es la preocupacidén principal de esta rama de las Ciencias
Sociales, el gue el trabajador, obtenga también con ello un
salario adecuado y justo, conforme al esfuerzo realizado.

Por tanto, podemos decir que el trabajo es una actividad
propia del hombre, gue reguiere no sdélo la intervencién del
fisico, sino también de la racionalizacidén y de la libertad
humana para orientarse hacia 1la consecucién de ciertos
objetivos, ya que el trabajo no es el fin del mismo.

Tiffin (1976) , dijo que: “Una de las ° caracteristicas
fundamentales del trabajo humano, es que se pueden producir
bienes y servicios en una cantidad mayor que las gque el
trabajador reguiere para reconstruir su fuerza de trabajo y la
de su familia”. (1)

La prolongacién de la jornada de trabajo mas alld del tiempo
necesario para producir los bienes y servicios equivalentes a
los que requiere para satisfacer sus necesidades, constituye
el sobretrabajo y da lugar a la plusvalia, siendo precisamente
ese excedente lo gue provoca el crecimiento econdmico.

Sin embargo, para que surta efectoc lo anterior sera necesario
en todo caso la existencia de un ambiente de trabaic que
motive al trabajador a dar un esfuerzo adicional sin demeritar
su calidad humana.

Dentro de este contexto nos vemos obligados a citar a Abraham
Maslow como unco de los principales promotores de la importancia



de la motivacién del Recurso Humano para aumentar 1la
productividad.

Las organizaciones estdn conformadas por Recursos Humanos,
Recursos Materiales y Recursos Financieros, siendo de wital
importancia la presencia del primero para dar continuidad a la
vida organizacional. Es por esto que la presente investigacién
se centrd en una de las causas gque merman la productividad en
una organizacién: “El Ausentismo”.

Se analizaron todas aguellas causas que provocan el ausentismo
del elemente  humano, llamense factores intrinsecos o
extrinsecos del ausentismo, perc el tema a tratar no quedaria
completo estudiado en forma unitaria, de manera que se llevd a
cabo el estudio del ausentismo laboral en funcidén del tipo de
liderazgo.

Para tal efecto, primeramente se procedié a enmarcar todo
aquello que se relaciona con un lider.

W. J. Reddin (1990),afirma que: “Un Lider es la persona que es
vista por otras como la principal responsable para el legro de
los objetivos del grupe. La efectividad del Lider serd el
grado en que éste influye en sus seguidores para el logro de
los objetivos del grupo”. (2)

Entre los investigadores mAs renombrados gque han formulado
hipétesis humanisticas sobre liderazgo se encuentra “Rensis
Likert”, a su teoria se le conoce como: “La Teoria Modificada
de la Gerencia”.

Este modeloc se basa en una serie continua de estudios de
investigacién realizados en La Universidad de Michigan.

Likert parte del supuesto de que: “El 1liderazgoc exitosco
implica un proceso de participacién de los empleados en la
estructuracidén de su trabajo y en el ambiente del trabajo
mismo” . {3}

Sugiere que una supervisidn democratica facilita la
participacién del trabajador en los procescs de la toma de



decisiones, Esta teoria realza la importancia de la
comunicacién abierta y plena dentro del grupo como condicidn
necegaria para el liderazgo eficaz.

Los estilos de liderazgo a gue hace referencia el autor son:

a) BUROCRATA: Es el ejecutivo que utiliza una escasa
orientacién hacia la tarea y una escasa orientacidén hacia las
relaciones en una situacién en la cual tal comportamiento es
apropiado y por tanto, le hace ser mds efectivo. Es visto como
un individue primariamente interesado en las reglas vy
procedimientos por si mismos, como alguien que desea mantener
y controlar la gituacidédn mediante el usoc de tales reglas y
procedimientos. <Con frecuencia es visto como una persona
conciente.

b) PROMOTOR: Es el ejecutivo que realiza una elevada
orientacidén hacia las relaciones y una escasa orientacidn
hacia la tarea en una situacidn en la cual tal comportamiento
es apropiadc y por tanto, lo hace ser mids efectivo. Es visto
comoc un individuo que confia en los demds y se interesa
primariamente en desarrcllarles como individuos.

¢} AUTOCRATA: Es el ejecutive gque utiliza una elevada
orientacién hacia las relaciones en una situacidén en la cual
tal comportamientoc es inapropiade y por tanto, lo hace menos
efectivo. BEs visto como un individuo gque no confia en los
demis, es desagradable y s88lo se interesa en el trabajo
inmediato.

d) EJECUTIVO: Es el individuo gque utiliza una elevada
orientacién hacia las relaciones en una situacidén en la cual
tal comportamiento es apropiado y por tanto, le hace ser més
efective. Es viste como un individuo motivador gque fija
elevadas normas de rendimiento que trata diferente a cada
individuo y gque prefiere administrar un equipo.



Con el transcurrir del presente estudio se tendrédn claramente
establecidas las diferencias cuantitativas y cualitativas gque
provocan el ausentismo en funcién al tipo de lider, asi como
los factores que pueden desencadenar la elaboracién de
programas preventivos que disminuyan el ausentismo.

Es de wvital importancia tener siempre presente gue el
ausentismo es uno de los sintomas gque invariablemente acompafia
al desarrollo econdémico de las sociedades y las
organizaciones, se torna por tanto, cada wvez mas apremiante
que la gerencia lo incluya entre sus problemas relevantes y lo
deje ver como algo tan comin e intrascendente.

Como soporte tedrico del presente estudic se abordaron temas

tales como:

- Condiciones generales de trabajo, de una Institucidn del
Gobierno Federal en lo concerniente a ausentismo (DIF) .

- Actitud del Sindicato, en lo referente al ausentismo.

- Facultades otorgadas a los jefes en pro de la disminucidn
del ausentismo.



JUSTIFICACIOAON

Nuestro pais actualmente atraviesa por wuna etapa de
crecimiento y ajuste econdmico, provocado principalmente por
la apertura de nuestras fronteras al comercio internacional.

Esta situacidén trae como consecuencia una demanda de mano de
obra cada vez mas calificada y responsable, capaz de adaptarse
a los criterios gerenciales establecidos en paises altamente
productivos.

En consecuencia, las organizaciones gubernamentales de nuestro
pais 8e han visto obligadas a alinearse en este nuevo
contexto.

Por lo anterior, se torna de wvital importancia ocuparnos de
unc de los factores que mis impacta en la baja de
productividad de las organizaciones come es el “Ausentismo”,
ya qgue la no presentacidn del empleade al trabajo para el cual
est& contratado, obstaculiza el logro de los resultados
esperados en un sector determinado.

Mediante el desarrollo del presente estudic se investigd la
relacién que guarda el indice de ausentismo en funcién del
Estilo de Liderazgo que priva en cada grupo o egquipc de
trabajo; y con esto se determind gque estilo de liderazgo
resulta mAs conveniente para evitar el ausentismo en una
ingtitucidén del Sector Gobierno Federal.



MARCO TEORICO

El ausentismc laboral no es un fendmeno nuevo en la Empresa o©
Instituciones, su aparicién se ha manifestado con el
desarrolle de las Sociedades Industriales y adquiere ciertas
caracteristicas de acuerdo con el pais y el tipo de
organizacién de gque se trate.

Al afectar este fendmeno a la produccidn, algunos estudiosos
se han wvisto en la necesidad de investigarlo para poder
remediar los efectos negativos que produce.

Segfin el Glosario de Términos Técnicos Administrativos de uso
frecuente en el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS)
1980, “El ausentismo es todo aguel tiempc en gque cada
trabajador no se encuentra fisicamente en su lugar de trabajo
aln cuando su augencia esté considerada contractualmente”.

Entre otros autores, Blum (1976), menciona a Korn H. gquien en
1940 trabajé con cuatro grupos econdmicos diferentes a los gue
les formuld siete preguntas relativas a la satisfaccidn
personal. En todos encontré que los grupos de ingresos més
altos indicaban tener una mayor satisfaccidn en su trabajo y
por tanto se ausentaban en menor grado.

Smith (1977), afirma gque: “Los estudios sobre la rotacidén
indican que los intereses del empleado, sus antecedentes y
satisfaccién en el puesto, tienden a predecir la tendencia del
empleo, es decir la permanencia en el puesto”. (5)

Reyes Ponce (1971), indica gue: ™“Algunas causas gue producen
el ausentismo y los retrasos, son:

1) La lejania de la empresa y transporte inadecuado.

2} Las enfermedades, sobre todo de tipo crénico.

3) La actitud de descontento frente a la empresa.

4) El desacoplamiento del trabajador en su puesto”. (6)



Gémez Cortés (1974), afirma que: “La no integracién vy
desadaptacién del hombre a la Organizacién Industrial es una
de las causantes del ausentismc en las Empresas. Asf mismo,
dice que el ausentismo refleja en gran parte de la poblacidn
una conducta antisocial ya que dicho fendmene va en perjuicio
directo del mundo social”. (7)

Lawson (1978), nos dice que: “Las Razones de los empleados
para faltar al trabajo se clasifican en:

a) Voluntarias ¢ Contreolables.
b) Involuntarias o Incontrelables.

La ausencia debida a una enfermedad fingida ¢ imaginada seria
un ejemplo de ausentisme voluntario ¢ controlable, la debida a
enfermedad personal real o de parientes, se considera como
ausentisme inveluntario o incontrolable”. (8)

Hintze (1978), estudid este fenbémenc desde el punto de vista
sociolSgico, en donde menciona algunos tipos de ausentismo. En
el nivel de andlisis individual considera los problemas de
persocnalidad Yy conductas desviadas, identificando- el
ausentismo como una conducta desviada.

Asimismo realiza una clasificacifn de ausentismo en tres tipos
que son:

a) Ausentismo Histdérico.
b) Busentismo Estructural.
c) Ausentismo Coyuntural.

Ensu estudio, el ausentismo histdrico es el que se detecta como
regular. Se considera por lo tanto ausentismo histdrico a
aquella tasa de ausentismo gue “histéricamente” se ha mantenido



constante a través del tiempo en una sociedad, en una rama de
la industria, © en una organizacién determinada.

El Ausentismo Estructural es agquel que depende del grado de
industrializacidén de la sociedad, es decir, cuando una economia
se industrializa, el Ausentismo tiende a aumentar
progresivamente hasta que llega a nuevog niveles de estabilidad
en les que permanecer§.

El Ausentismo Coyuntural es aquel que se encuentra en periodos
de rdpido cambio social, pelitico, econdémico, etc.

Fitzgibbons y Moch (1980), tratando de <correlacionar el
Ausentismo con la estabilidad laboral implantaron un modelo
multivariable generalizade a conductas de Ausentismo y
distinguieron ausencias justificadas e injustificadas vy
ausencias por enfermedad, asimismo, el tiempe muerto dentro del
trabajo fue también considerado. Se concluyé gue deben tomar en
cuenta otros factores dentro de la organizacidn.

Spencer D. y Steers R. (1980), indicaron que: "La rotacidén y €1
Ausentismo son independientes, en base a los datos de
cuestionarios aplicados a 200 trabajadores". (9} Los factores
personales fueron encontrados como mejores predictores del
husentismo que los factores laborales.

Con respecto a estos Ultimos se percibié que la dependencia del
trabajador a la organizacién fue significativamente relativa a
la rotacidn, pero no al Augsentismo.

Los resultados sefialan la importancia de usar mas variables,
asi como utilizar andlisis comparativos con otros estudios de
conductas de abandonc (Ausentismo) .



Para la presente investigacidén, se definié el Ausentismo como:

LA NO PRESENCIA DEL TRABAJADOR EN LAS ACTIVIDADES PARA LAS QUE
HA SIDQ CONTRATADO.
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1.1 TRABAJO

En fisica el trabajo es denominado como el producto de una
fuerza por la proyeccién, sobre la direccidn de la fuerza, del
camino recorrido por su punto de aplicacidn.

Pero s8i se habla en términos de la Psicologfa Industrial el
trabajo serd aquella actividad proveniente de determinada
fuerza fisica o mental, la cual dar& un producto y una
remuneracidn econémica. '

1.2 EMPLEO

El empleo en términos administrativos es aquella ocupacifn o
puesto a desempefiar, el cual se realiza bajo determinadas
especificaciones e intercala diferentes actividades; éste
conlleva igualmente una remuneracidén econdmica.

En la actualidad y en 1la mayoria de las empresas,
instituciones o compafiias los denominados empleos s8e otorgan
bajo un tipo de transaccién llamada contrato, el cual ampara
al trabajador ante cualquier anomalia gque amenace su
estabilidad laboral, cesan los efecteos de nombramiento s6loc en
los casos en que se hayan violado las mismas condiciones de
los titulares.

1.3 AUSENTISMO

En Psicologia Industrial y de acuerdo al Gleosario de Términos
Técnicos Administrativos de usc frecuente en el Instituto
Mexicano del Segurc Social, el ausentismo es todo aquel tiempo
en que cada trabajador no se encuentra fisicamente en su lugar
de trabajo, afin cuando su ausencia esté considerada
contractualmente.

1.4 MOTIVACION

La conducta normal obedece a ciertas causas gue se relacionan
con las necesidades de una persona y/o consecuencias que
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resultan de sus actos; a estas causas se les puede denominar
fuerza y a esta fuerza motivacién. Podemos concluir en gue la
motivacién es aguello que nos hace actuar.

1.5 LIDER

Dentro de cualguier agrupacidén de personas, cuyc objetiveo sea
comin, es siempre indispensable la presencia de alguien que
sirva como coordinador, moderador y representante del mismo. Ya
que cada aportacién de los integrantes del grupo se tendrd que
fusionar con la del resto para que la idea general tenga mayor
validez y peso.

Es por ello que al lider se le ve como el principal responsable
para el logro de los objetivos del grupe, aguella persona que
conoce la normatividad existente en la organizacién y por lo
tanto es capaz de inducir al elemento humano, sumando esfuerzos
Y logrando la meta institucional y personal.

1.6 EFECTIVIDAD DE LIDER

Como efectividad podemos entender calidad, precisién,
exactitud, etc.; pero como efectividad de -lider se debe
entender, el grado en que éste influye en sus seguidores para
el logro de los objetivos del grupo.

1.7 EFECTIVIDAD GERENCIAL

Es por tanto el grado en que un gerente logra los requisitos de
producto de su posicién. Es popular el punto de vista de que la
efectividad del lider est& en cierto modo relacionada al "grado
en que un lider hace realizables las metas y objetivos de la
institucidén".

1.8 EFECTIVIDAD PERSONAL

Es el grado en gque un gerente o lider logra sus propios
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objetivos privados. Es mds probable que ocurra &sto con hombres
ambiclosos en una organizacién gque tenga tan s&lo unas pocas
medidas de producto gerencial definidas con claridad.

Las organizaciones son sistemas sociales que si se desea
trabajar en ellas o dirigirlas, es necesario comprender su
funcionamiento dado que combinan ciencia y personas, tecnologia
y humanidad.

No obstante se debe considerar que en la mayoria de los casos
se necesita del recurse humano para lograr un objetivo personal
Ya que como elemento aislado, el hombre tendria graves
dificultades para obtener lo deseado.
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2.1 TEORIA DE LA JUERARQUIA DE LAS NECESIDADES SEGUN ABRAHAM
MASLOW

Una de las teorias sobre motivacidén més ampliamente referida es
ta de la Jerargquia de las necesidades, creada por el psicdlogo
Abraham Maslow.

Concibidé las necesidades humanas en forma de una jerargquia en
orden ascendente, de las mencg a las mas importantes, vy
concluyd que cuando un conjunto de ellas quedaba satisfecho,
este tipo de necesidad dejaba de ser un motivador.

Las necesidades bésicas humanas, identificadas por Maslow en
orden ascendente de importancia son las siguientes:

1. Fisiolégicas.- Estas son las bdsicas para mantener por si
la vida humana: alimentacidn, vestido, habitacidn, suefio,
agua vy satisfaccién sexual. Maslow asumié la posicidén de
gque mientras éstas no estuviesen satisfechas, en la medida
necegaria para mantener la wvida, otras necesidades no
motivarian a la gente.

2. De seguridad.- Estas son las necesidades de encontrarse
libre de peligro fisico y del temor a perder un trabajo,
proepiedad, alimentos, vestido o habitacién.

3. De afiliacién o aceptacidn.- Puesto que los individuos son
geres sociales, necesitan pertenecer y ser aceptados por
los demas.

4, Dae estimacién.- Segin Maslow, una vez que la gente empieza
a satisfacer su necesidad de pertenecer al grupo social,
tiende a querer lograr una autoestimacidn y un aprecio
proveniente de los demds. Estas producen satisfacciones
como poder, prestigio, categoria y confianza en sf mismo.

5. De auto-realizacién.- Maslow considera a ésta como la de
mayor importancia dentro de la jerarquia. Consiste en el
deseo de llegar a ser lo que cada quien considera que puede
ser, es decir maximizar el potencial de uno y el lograrlo.
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Es por tanto el "Comportamiento Humano" el factor limitante
principal de la efectividad en el trabajo; mds importante aln
que la cantidad de conocimientos, mala atencidén o falta de
persuacidén externa.

Los jefes necesitan aprender a manejar Sistemas Sociales y a
desenvolverse en ellos, es posible que sepan de aquellas
acciones que podrian mejorar las cosas, pero a menudo no las
ponen en practica. Aungue ellos se encuentran plenamente
congcientes de las causas gue alejan al trabajador de un
rendimiento efectivo del 100%, deberidn de estructurar un
gistema préctico e inteligente para atacar con sutileza la
problematica individual de sus subordinados, considerando todas
aquellas causas que pudiesen afectar la estabilidad laboral de
una organizacién.

El concepto de Maslow, de jerarguia de las necesidades, ha
estado sujeto a una congiderable investigacidén. Lawlor y Settle
{1972), recolectaron datos sobre 187 administradores, en dos
diferentes organizaciones, durante un periodo que iba de seis
meses a un afle. Encontraron muy poca evidencia para dar apoyo
a la teoria de Maslow en el sentido de gque las necesidades
humanas se conforman a una jerarquia. Sin embargo, encontraron
gque existian dos niveles de necesidades - las biclégicas y -
otras - y que las "otras" surgirian solamente una vez gue las
biolégicas estuviesen razonablemente satisfechas. (10)

Descubrieron ademis, que en el nivel mds alto, la fuerza de las
necesidades variaba de acuerdo a los individuos; en algunos las
sociales, eran predominantes, y en otros las de actualizacién
eran las fuertes.

En otreo estudio de la jerarquia de necesidades de Maslow, que
incluyd a un grupo de administradores por un periodo de cinco
afics Hall y Nougaim (1968), no encontraron una fuerte evidencia
en cuanto a la jerarquia. Descubrieron que a medida que éstas
avanzaban en una organizacién sus necesidades psicelégicas y de
seguridad tendian a disminuir en importancia, y 1las de
afiliacién, estima y auto-realizacidn aumentaban.
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Por su parte, Porter (1962), descubrid que las necesidades no
siguen una jerarguia, especialmente después de que las de nivel
inferior han gido satisfechas. Advirtid que los administradores
de todos los niveles tenian necesidades sociales y de seguridad
similares, y de que las tres mls altas, segin la jerarquia de
Maglow, variaba en gran parte de acuerdo con los rangos
administrativos, estando satisfechos en menor grado los
administradores de los niveles inferiores que 1los de los
niveles superiores. 5in embargo, en todos 1los niveles,
posiblemente exceptuando aquel del grupo de la alta
administracién, la satisgfacciédn de estas necesidades era més o
menos eficiente. (12)

“JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW~

AUTO
REALIZACION

/ AMOR - PROPICK
/ AMOR A Y DE LOS DEMAS \
/ S E G U R I DA D \
/ BASICAS o FISIOLOGICAS \

2.2 TEORIA DUAL DE HERZBERG

Las investigaciones de Herzberg se encaminaron a encontrar una
explicacidén de la motivacidédn basindose en dos factores. En un
grupo de necesidades se encuentran aspectos come administracién
y politica de la compafiia; supervisidén, condiciones de trabajo,
relaciones interpersonales, salario, categorias, seguridad
laboral y wvida personal. Herzberg vy asociados encontraron que
éstos eran 86lo satisfactores y no motivadores. En otras
palabras; cuando existen en un ambiente de trabajo en gran
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cantidad y calidad, no se produce el descontento; su carencia,
sin embargo, producirfa falta de satisfaccidn.

En el segundo grupo Herzberg enumerd ciertos satisfactores - y
por leo tanto motivadores - los cuales estaban, todos
relaciocnados con el contenide del trabajo. Estes incluian los
factores de logro, reconcocimiento, trabajo desafiante, progreso
y ascenso en el trabajo. Su existencia producird sentimientos
de satisfaccidén o no satisfaccidn.

El primer grupo de factores fue denominado por Herzberg
factores de *“mantenimiento* o T“higiene”, su presencia no
motivard a la gente que se encuentra en la organizacidn, sin
embargo, deben estar presentes o surgira el descontento. El
segundo grupo, o factores del contenide del trabajo, son
motivadores reales porgue tienen el potencial de poder producir
un sgentido de satisfaccién. Si esta teoria de motivacién es
firme, ello quiere decir que los administradores deben dar una
atencién considerable al aumentc del contenido del trabajo.

La investigacién de Herzberg no se ha gquedadc sin desafios. Se
argumenta que sus métodos de cuestionarios tienden a perjudicar
los resultados. Por ejemplo, la bien conocida tendencia de la
gente a atribuir los buencs resultados a sus propios esfuerzos
y a echar la culpa por los deficientes a otros, ha perjudicado
las teorfas de Herzberg, segiin se cree.

Una interesante aplicacidén de los métodos de Herzberg fue
realizada por Myers en la Divisidn de Investigacién de la Texas

Instruments (1964). En un estudio sobre 282 empleados de una
empresa, incluyendo cientificos, ingenieros, supervisores,
técnicos y operadores de las 1lineas de ensamble, sus
descubrimientos apoyaron en forma parcial la teorfa de
Herzberg, encontrd que aquellas personas gue  buscaban
oportunidades por logros y respensabilidades a 1las cuales
caracterizaba *“como buscadores de desarrolle”, realmente se
ajustaban al medele de éste, en tanto gue buscaban

satisfactores y se ocupaban en forma insignificante de los
factores ambientales. Por otra parte, otras personas, a las
cuales el denomindé “buscadores de mantenimiento” se ocupaban,
en forma importante de las condicicnes ambientales; en otras
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palabras, lo gue motiva a los individuos, segin se descubrié,
es en gran parte una cuestidn de personalidad. (13)

Ademds, Myers encontré gue si los buscadores de desarrollo
eran tratados c¢omo buscadores de mantenimiento, pronto
desarrcllaban las caracteristicas y preocupaciones de este
Gltime grupo. En otras palabras, si a los buscadores de
desarrollo no se les dahan oportunidades de progreso vy
realizacién, pronto se convertfian en buscadores de
mantenimiento. Asi, seglin Myers, la efectividad en un sistema
de motivacién depende de la habilidad de los supervisores
para:

a) Proporcionar condiciones de motivacidén (principalmente a
través de una cuidadosa organizacién y planeacién de
trabajo) .

b) Satisfacer las necesidades de mantenimiento

(especialmente a través de acciones como el ser justo y
amigable y el administrar informacidn adecuada).

“COMPARATIVO DE LAS TEORfAS DE MASLOW Y HERZBERG”

T JERARQUIA DE NECESIDADES TEORIA DE DOS FACTORES DE |
DE MASLOW HERZBERG
Auto - actualizacidn Trabajo desafiante,
Realizacién,

Responsabilidad, Progreso
en el Trabajo.

Estima o categoria Avance, Reconocimiento,
Categoria. .
Afiliacidén o aceptacién Relaciones Interpersonales,

Politica y Administracién
De la Compafifa, Calidad de
Supervisién.

Seguridad Calidad de supervisién,
Condiciones de trabajo.
Fisioldgicas Salario, Vida Personal.
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2.3 TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS

El elemento esencial de é€sta teoria es que el ser humanc estara
motivado para hacer las cosas que conduzcan al leogro de alguna
meta en la medida que espere que ciertas acciones por parte de
ellas contribuirén a dicho logro.

Vroom, presenté una teoria relativa a la expectativa para el
entendimiento de la motivacién. El indicd que la motivacién de
una persona hacia una accidén, en cualquier momento, seria
determinada por sus valores anticipados de los resultados
(tanto positivos como negativos) de la accidén, multiplicados
por la fuerza de la expectativa de esa persona en el sentido de
que el resultado producirid la meta deseada. Argumentd que la
motivacién era un producto de valor anticipado de una persona
en términos de la accidén y de la probabilidad percibida de que
las metas serédn alcanzadas.

La teoria de Vroom puede describirse de la siguiente forma:
Fuerza = Valencia x Expectativa

Donde la fuerza es la intensidad de la motivacidn de una
persona, la valencia es la intensidad de la preferencia de un
individuo por un resultado, y la expectativa es la probabilidad
de gue una accidn particular conducirid a un resultado deseado.

Comc puede apreciarse en este modelo, una valencia de cero
ocurre cuando un individuo es indiferente en términos de la
consecucidn de una meta dada, y existe una valencia negativa
cuando la persona preferiria nc lograr la meta. El resultadec
gerfa por supuesto, una falta de motivacién. Del mismo mode una
persona no estarfia motivada a alcanzar la meta si su
expectativa fuese cero o negativa. La fuerza ejercida para
hacer algo dependerd tanto de la valencia como de la
expectativa. Ademds, el motivo para realizar una accién podria
estar determinado por el deseo de alcanzar algo mds. Por
ejemplo, wuna persona prodria estar dispuesta a trabajar
arduamente para conseguir un producto come valencia, bajo la
forma de remuneracién. O wun administrador podria estar
dispuesto a trabajar intensamente para lograr las metas de la
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erganizacién y/o compafiia en mercadotecnia o produccién a fin
de obtener una promeocién de puesto o© una “valencia”
remunerativa,

Uno de los grandes atractivos de la teoria deé Vroom es que
reconoce la importancia de las distintas necesidades vy
motivaciones individuales. De esta forma evita algunos de los
rasgos simplistas de las teorias de Maslow y Herzberg. En
efecto, parece mé&s realista y coherente con todo el sistema de
administracién por cbjetivos.

La teoria de Vroom también tiene sus desventajas. Su suposicidn
de que los sentidos de wvalor varian entre los individuos en
diferentes momentos y lugares, parece ajustarse en forma mas
exacta a la vida real.

También estd de acuerdo con la idea de que la tarea de un
administrador es establecer un &mbito propicio para el trabajo,
considerando necesariamente, las diferencias de las distintas
situaciones. Por otra parte la teoria de Vroom es dificil de
investigar y aplicar en la préctica. Pero esta limitacién que
no es realmente wuna desventaja excepto en la préctica,
reconoce sencillamente que la motivacidén es un aspecto mucho
mis complejode loque implican los criterios de Maslow y Herzberg.

2.4 TEORIA DE LAS NECESIDADES DE MC. CLELLAND

David C. Mc. Clelland ha contribuido al entendimiento de 1la
motivacién identificando tres tipos de necesidades bésicas
motivadoras, las gue clasificd en:

a) Necesidad de Poder
b) Necesidad de Afiliacién
c) Necesidad de Realizacién

Los tres impulsos - poder, afiliacidén y realizacién - son de

especial wvalor para la ciencia de Administracién y deben
reconocerse para hacer gue una empresa organizada funcione
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bien. Dado que cualguier empresa y cada departamentc dentro de
ella representan grupos de individuos que trabajan para
alcanzar metas conjuntas, la necesidad de realizacidén es de
gran importancia.

Necgsidad de Poder,-

Se descubrid que las personas gue tienen una alta necesidad de
poder tienen un gran interés por ejercer influencia y control.
Tales individuos generalmente buscan posiciones de liderazgo y
con frecuencia son buenos conversadores, aungue a menudoc les
gusta discutir, mediante argumentos; son enérgicos, tercos,
exigentes y “boguiflojos”.

N {dad de Afiliaciém.-

Las personas que tienen una alta necesidad de afiliarse suelen
gustar de ser apreciadas y tienden a evitar el dolor de ser
rechazadas por un grupo social. Como individuos, tienden a
ocupar parte de su tiempoc en mantener relaciones sociales
_placenteras asi como a estar listos para consolar y ayudar a
guienes tienen problemas gozando de la interaccién amistosa con
los demés. Las personas los denominan como “buenas” persconas
dispuestas a colaborar en cualguier momento.

Las personas gque tienen una alta necesidad de realizacién
poseen también un intenso deseo por el éxito y un temor igual
al fracaso. Quieren ser desafiadag, establecer metas
moderadamente dificiles {pero no imposibles), dar un enfogue
realista al riesgo (tal vez no les agraden los juegos de azar,
sino mas bien analizarén y evaluaran los problemas), prefieren
asumir responsabilidades personales para hacer gue se realice
un trabajo, les gusta una retroalimentacién rédpida y especifica
en términos de cuén bien hacen 1las cosas, tienden a ser
constantes, les gusta trabajar arduamente largas horas, no se
preocupan indebidamente por el fracaso si este ocurre, y
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tienden a gustar de dirigir sus propios espectdculos.

En base a diferentes investigacicnes, Mc. Clelland mostrd que
la necesidad de realizacidén muy alta y un impulso bastante alto
de necesidad de poder daban por consecuencia una puntuacién muy
baja en cuando a la necesidad de afiliacién.

Encontrd los patrones mids claros de motivacién para 1la
realizacién en las compafiias pequefias, donde el presidente
normalmente tenia una muy alta motivacidn para la realizacidn.
En las compafifas grandes, con gran interés, encontrd que los
ejecutivos principales tenian una motivacién tan solo mediana
en cuantoc a realizacidn, y a menudo su motivacién era mayor en
lo referente a impulsos de peder y afiliacién.
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3.1 FACTORES EXTRINSECOS DEL AUSENTISMO LABORAL

3.1.1 Sexo

Las mujeres, especialmente si son casadas, tienden més a
ausentarse del trabaje, ya gue s8us hijos constituyen su
principal eje de atencidén, y esto tiende a acentuarse si se
presentan enfermedades en el hogar.

En el caso de los varones, este problema disminuye
considerablemente ya gque depositan su confianza en su pareja
para la atencién de los menores.

3.1.2 Edad

Es evidente gue los problemas de salud y las lesiones son
causas primarias de ausentismo y se encuentran relacionadas con
el incremento de la edad, especialmente en el perscnal de sexo
masculino. Es normal que con el paso del tiempo el estado de
salud de las personas vaya deteriorindose y esto dé por
resultado que el empleado necesite periodos de descanso. Dado
que todo trabajador mexicanc tiene el derecho a ser asegurado,
va sea por el I.M.8.5. (Institutc Mexicano del Seguro Social},
I.8.5.5.T.E. (Instituto de Seguridad y Servicics Sociales de
los Trabajadores del Estado), o Clinicas y Hospitales
particulares; pueden ausentarse de sus &reas de trabajo por
determinados dias con goce de sueldo y es por ello que el lugar
no puede ser ocupado por otra persona y la ausencia en este
caso perjudicard al trabajo y al resto de los empleados, dadc
que la dindmica laboral generalmente se establece en grupos.

3.1.3 Situacién Familiar
Las obligaciones en relacién con la familia repercuten en el
ausentismo, particularmente en las mujeres, sobre todo si son

madres de nifios pequefios, vya que las responsabilidades
familiares son asignadas tradicicnalmente a la mujer. Conforme
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aumenta la edad de 1los hijos es posible gue el ausentismo
laboral de los padres disminuya.

3.1.4 Estado Civil

Como se ha mencionado con anterioridad existe un nivel alto de
ausentismo en las mujeres casadas, disminuyendo este cuando la
trabajadora es viuda ¢ divorciada, ya que en estos casos ocupan
la posicién que correspondia al esposo, en lo que se refiere al
aspecto econdmico, debiendo conservar su trabajo para beneficio
de la familia. Las empleadas solteras generalmente nc dedican
la totalidad de su tiempo al trabajo, la mayoria de ellas son
consideradas buenos elementos, sin embargo llegan a ausentarse,
ya que frecuentemente estudian ademids de trabajar y contindan
haciéndolo hasta que se casan.

La mujer casada cuenta con su esposo como primer colaborador
para ausentarse del trabajo, ya que esto le proporciona al
marido beneficios; como una mejor comida, mé&s orden y limpieza
en la casa asi como la posibilidad de liberarse de actividades
hogarefias. Los hombres casados presentarin por tanto menos
faltas por gque tienen la responsabilidad econdSmica de sus
familias, lo que no sucede con los hombres solteros que carecen
generalmente de obligaciones.

3.1.5 Expectativas de Trabajo

Smith, encontrd gque cuando las expectativas del empleado son
satisfechas, el ausentismo disminuye considerablemente. Los
efectos de los sistemas de incentives y recompensas,
administrados a nivel grupal por medio de los cuales se puedan
cbtener bhonos, notas meritorias, dias extraordinarios de
vacaciones canjeables por dinero, etc. provocarin un menor
indice de ausentismo; ya gque estos tienen una influencia mas
positiva para medificar el ausentismo gue el uso de castigos.
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3.1.6 Relacidén con los compaferos

Las presiones a favor o en contra de la asistencia pueden
surgir de los compafieros, estableciendo normas del grupo de
trabajo, las cuales tienen un fuerte efecto en grupos con alto
grado de cohesidn. Las normas de los grupos de trabajo también
pueden tener impactos nocivos scobre la asistencia, cuando
apoyan el ausentismo periédico y castigan las asistencias
perfectas.

Los experimentos de campo han encontrade que los grupos de
trabajo autdénomos provocan un incremento en la cohegién del
grupo y una reduccidn en el ausgentismo.

3.1.7 Tiempo libre y Transporte

Es sabido y reconocidoe por la mwayoria de las personas gque
cuando se goza de tiempo libre se recurre a algin tipo de
divergién, aungque en ocasicones éstas provoquen alteraciones en
el ritmo de vida. Existe cierta tendencia de los empleados para
faltar a laborar en lunes y viernes, a causa de las reuniones
de fin de semana, en su mayor parte. También ocurre gue los
empleados prefieren faltar después de los dias de pago Yy
alrededor de los dias festivos nacionales y religiosos, a esto
se le conoce popularmente como “puente” y puede prolongarse
durante varios dias. Se ha observado que los miércoles y jueves
son los dias con menos indices de ausentismo. Si a tode lo
anterior le agregamos problemas de transporte y el tiempo
requerido para ir y venir del trabajo, asi como las condiciones
climatolégicas o tréfico nos encontramos con un fuerte problema
de augentismo dificil de contreolar.

3.1.8 Aspectos Psicolégicos

Ruiz Salazar (1977), menciona que es evidente que mis que las
enfermedades orgénicas ¢ las lesioneg corporales, la ausencia
del trabajador se debe a causas de orden mental, emocional o©
social. Entre ellas se encuentra el grado de  adaptacidén o
desadaptacién existente entre su perscnalidad y el ambiente
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laboral, tanto en sus aspectos tecnolégicos, como en los
referentes a 1las relaciones humanas. Es dificil establecer
hasta donde llega la incapacidad fisica y desde donde empieza
el factor psicosomitico.

3.2 FACTORES INTRINSECOS DEL AUSENTISMO LABORAL

3.2.1 Actitud del Sindicato

Los sindicatos nacern paralelamente con la Revolucidn
Industrial, a fines del siglo XVIII, y a principios del siglo
XIX en Inglaterra losg “Trade Unions”. Ellos fueron el principio
y después ocurriercn otros acontecimientos, signos de lucha en
otros paises por salir del sistema feudal y artesanal, pero gque
hicieron que 1les grupos obreros pasaran a la etapa del
capitalismo y de las grandes industrias.

El pivote de esos movimientos fue la necesidad de mejorar las
condiciones de los asalariadeos ante la explotaciédn que
desarrollaban las grandes empresas y surge como condicidn

esencial para la conguista del fin, la wunidad de 1los
trabajadores, es decir, el agrupamiento de los asalariados en
sociedades mutualistas , clubes y c¢ooperativas hasta alcanzar

la forma mis amplia de una organizacidn que les permitiera la
defensa de sus intereses gremiales. Estas organizacicnes en
busca de la satisfaccién de los derechos de los trabajadores,
son los sindicatos.

A partir del surgimiento de los sindicatos nacionales en
Estados Unidos bajo la proteccidn del Acta de las Relaciones
Laborales Sindicales de 1935, muchas consideraciones de
politica han quedadc fuera de la discrecién del administrador.
Perc existen algunas cuestiones de politica en relacién con las
relaciones sindicales. Una cuestidn bé&sica esa la actitud de 1la
compafifa hacia sus organizaciones laborales. En la mayoria de
los casos, la administracién ha decididc que wuna actitud
cooperativa ahorra problemas y dinero. En otros, la
administracién ha abdicado de su funcién de liderazgeo, y confia
en gque las organizaciones sindicales serviran de conducto
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basico para la comunicacién entre trabajadores 3%
administradores. Pero en la mayor parte de los casos en los que
los empleados estén organizados, la compafiia ha insistido, a
manera tanto de politica como de prdctica, en continuar una
efectiva comunicacién con ellos.

Al manejar quejas, algunas compafiias adoptan la politica de
permitir gue casi cualquier injusticia pase a través de todos
los canales establecidos hasta que 1llegue a un &rbitro
imparcial, fijado en el contratc celebrado entre la compafifa y
el sindicato. Estos casos pasardn por las manos de 1los
administradores asi comoc las quejas; hardn poco més gque
escucharlas y mantener los expedientes. En otras sin embargo,
se ha establecido una politica bastante efectiva, que consiste
en incitar a los administradores de los niveles mis bajos a
encargarse del manejo de las injusticias, asi el procesc antes
descrito se aplicard tinicamente en casos verdaderamente
excepcicnales. Desde luego, la politica de la compafifa para el
manejo de las injusticias se ve afectada por las politicas del
sindicato. Alqunos prefieren llevar sus demandas hasta el nivel
més alto de la organizacidén., mientras que otros se conforman
con gclucionar los problemas al més bajo posible.

Por otra parte, el sindicato actlia mids como restriccién para la
gerencia y protector de la seguridad de sus miembros. A menudo
se le asigna el papel de oponerse al cambio. Estas diferencias
entre la gerencia y los sindicatos tienden a generar conflictos
entre ambos en la relativo al cambio; pero existen muchas
excepciones.

Una de las cuestiones en debate es la de las necesidades
individuales. Con frecuencia, los sindicatos se olvidan de las
necesidades individuales para favorecer la estandarizacién y la
uniformidad y para obtener resultados idénticos para todo el
mundo. ¢QuUé se puede hacer para que el procedimiento
inflexible, los contratos hermético y el est&ndar del sindicato
se apliquen a situaciones individuales? Las presiones cada vez
mayores que obligan a pensar en términos globales, han hecho
que los temas se simbolicen expresindose en normas estadisticas
y se arreglen en oficinas centrales, dejando al individuo
aislado y marginado. Los beneficics sindicales son mayormente
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de tipo general y se aplican en grupos; por ello, el individuo
se encuentra con gue, queda desechado o incluso se le explota.

= E] Papel del Sindicato en la Comunicacién =

Puesto que los sindicatos laborales representan a cualquier
grupo de empleados, tienen un interés directo en la informacidén
que é&stos reciben; sin embargo, la medida en que deba
participar en el programa de comunicacién de una empresa es una
cuestidén muy debatida que alin esti por resolverse.

Las principales ventajas de la participacién del sindicato son:

a) El sindicato es un canal bien establecide del que dependen
enormemente los empleados.

b} Su respalde para cualquier informacién puede reforzar la
aceptacidén gue los empleados le brinden.

c) 81 se deja a un lado al sindicato, éste puede hacer su
propia interpretacién sin consultar al patrén, de manera que
resulte perjudicial para éste.

3.2.2 (Condiciones Generales de Trabajo (DIF) en lo
referente al ausentismo

Las disposiciones sobre. la materia, se encuentran contenidas
en:

Capitulo Séptimo
- Vacaciones
- Licencias
- Asistencia

Articulo 37.- Log trabajadores del DIF que tengan més de seis
meses consecutivos de servicio, disfrutardn de dos periodos
anuales de vacacionese de diez dias habiles cada uno, en los
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términos de la Ley con todas las prestaciones correspondientes,
ademds de la prima adicional de un treinta por ciento, sobre el
total del sueldo gue les corresponda durante dichos periodos.
Ademds podran considerarse vacaciones extraordinarias a los
trabajadores que el consejo de premiacidn de acuerdo a la Ley
de Premios, Estimulos y Recompensas Civiles, considere
acreedoras a ellas.

El personal con nombramiento de profesor que realice funcicnes
de docencia por ciclos paralelos a los programas que establece
la Secretarfia de Educacidén Pdblica y que fueron transferidos
por la entonces Secretaria de Salubridad y Asistencia, gozari
de vacaciones extraordinarias de veintidds dias, de conformidad
con el laudo dictado dentro del expediente 1667/85 por el
Tribunal Federal de Conciliacién y Arbitraje. Aquél gque tenga
alguno de los nombramientos mencicnados, pero realice labores
de terapia o Rehabilitacién Médica, Profesional o Social,
Unicamente disfrutari de los perfodos de vacaciones que seflale
el Poder Ejecutivo Federal o en su defecto el Titular, a
peticidn del Sindicato.

Respecto del personal conexo a las labores docentes que se
sefiala en el parrafo tercero de este articulo, el Titular
oyendo al Sindicato, determinari los periodos de vacaciones que
les correspondan.

Articulo 38.- Los periodos anuales de vacaciones se disfrutaran
principalmente en los meses de mayo y diciembre.

En el caso de vacaciones escalonadas, se elaborardn los
calendarics respectivos, tomando en cuenta las necesidades del
servicio que preste el DIF y las de los trabajadores,
considerando la opinidén del Sindicato. .

Articulo 39.- El Titular concederd a los trabajadores el
disfrute de dos tipos de licencias: Sin goce y con goce de
sueldo.
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Articulo 40.- Las Licencias con goce de sueldo se ctorgaran en
los siguientes casos:

II.

III.

Iv.

Permisos Econdmicos no mayores de cuatro dias cada cuatro
meses, los que no excederdn de doce dias al afio; no
deberin estar ligados a vacaciones y seran considerados
de acuerdo a la siguiente tabla:

a) Hasta diez dias, de uno a diez afios de servicio.

) Hasta once dias, de once a veinte afios de servicio.

¢) Hasta doce dias, de veintidn afios en adelante.

d) Al personal que trabaje jornadas especiales de 12
horas continuas se les concederdn hasta seis jornadas
al afio, haciendo la aclaracién gque lnicamente podrén
disfrutar de dos jornadas en un cuatrimestre.

Los permisos econdmicos no disfrutados serdn pagaderos en
efectivo al final del afio calendario. El simple disfrute
de un dfa econémico anula la posibilidad del cobro
seflalado, excepto leos dias otorgados conforme a 1la
fraccién V de éste articulo.

A los que inicien tramites de pensidn por edad y tiempo de
servicios, cesantia en edad avanzada, por invalidez vy
jubilacién ante el ISSSTE, disfrutarén de una licencia de
noventa dias naturales para efectuarla.

Para la presentacién de su examen profesional; a los
pasantes de carreras técnicas, una licencia por diez dias
naturales. Para la presentacidén de una Licenciatura de
veinte dias naturales y para la presentacién de una
maestria, una licencia de treinta dias naturales, lo que
deberdn acreditar de manera fehaciente.

Para contraer matrimonio por una sola vez, diez dias
hdbiles de licencia, ésta situacidn deberd ser acreditada
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V.

VI.

fehacientemente con el acta de matrimonio civil dentro de
los trinta dias siguientes a la celebracién del mismo.

Por fallecimiento del <cényuge, padres & hijos ae
considerard un méximo de tres dias debiendo el Trabajador
acreditar el deceso con la documentacidn respectiva en un
plazo no mayor de quince dias después de ocurrido éste, en
el caso de gue la inhumacién correspondiente se realice
fuera del Distrito Federal y Zona Metropolitana o de 1la
Entidad Federativa de adscripcidn del Trabajador, podré
ampliarse ésta licencia hasta dos dias més, estos dias se
computarén dentro de los econdmicos a que tenga derecho el
trabajador en los términos de la fraccién I de este
artficulo.

Por cuidados maternos que requieran los menores hijos de
las madres trabajadoras, entre cuarenta y cinco dias de
nacidos y seis afios de edad, se otorgaran hasta tres dias
al trimestre considerando el afio calendario, debiendo
acreditar las trabajadoras é&ste hecho a través de los
justificantes que expidan los servicios médicos del ISSSTE
© del Sector Salud, en el caso de que no exista clinica
del ISSSTE en la localidad de adscripecidén de 1a
trabajadora.

En caso de persistir la enfermedad del menor las
trabajadoras podrédn solicitar la autorizacién de los dias
econémicos a gue tengan derecho durante el cuatrimestre,
dias a cuenta de vaciones o licencias sin goce de sueldo
seglin sea el caso.

VII. Por Comisidén Sindical en los términos que acuerde el

Titular.

VIII.Cualquier otro tipo de licencia, se otorgari a juicio del

Titular.

Las licencias que se sefialan en este articulo, se deberan
solicitar con cince dias hdbiles de anticipacidn excepto
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en circunstancias especiales, debiéndose entregar al
trabajador acuse de recibo de la solicitud.

Articulo 41.- Las licencias sin goce de sueldo se concederin en
los sigquientes casos:

I. Para el desempefio de cargos de eleccidn popular.

II. Para ocupar puestos de persconal de confianza, de
conformidad a los supuestos contenidos en el articulo 5°
de la Ley.

III. Treinta dfas naturales por cada afio de servicio, sin
exceder de 180 dias.

No se concederd mas de una licencia en un afio natural de
servicio sin exceder de 180 dias.

Las licencias contenidas conforme a la fraccidén III, de
este articulo serdn irrenunciables, salve que no se haya
nombrado trabajador interino en la plaza correspondiente.

Articulo 42.- Cuando por necesidades de servicio, un trabajador
noe pudiese hacer uso de las vacaciones en los pericdos
seflalados disfrutard de ellas cuandc haya desaparecido la causa
que impidiere el disfrute de las mismas; pero en ningin caso
los trabajadores que laboren en periode de vacaciones, tendréan
derecho a doble pago de sueldo.

El impedimento sefialado en el parrafo anterior, no podrd
exceder de treinta dias a partir de la fecha en que el
trabajador debid salir de vacaciones.

Articulo 43.- Si el trabajador enfermara durante sus vacaciones
en forma gue le impida disfrutarlas, tendrid derechc a que se le
repongan los dias que estuvo incapacitado siempre y cuando al
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dia siguiente de su regresc de vacaciones, el trabajador 1lo
haya acreditado <¢on la incapacidad médica del ISSSTE
correspondiente, dando aviso a la dependencia de su
adscripcidn, en los casos a los que se refiere este articulo Yy
el anterior, la Direccién de Recursos Humanos deberd resolver
en un término de diez dias, contados a partir de la fecha en
que se soliciten, el Titular v el Sindicato podran comprobar la
incapacidad del Trabajador por los medios que estime
pertinentes.

Articulo 44.- Toda licencia sin goce de sueldo, deberi
solicitarse con diez dias hidbiles de anticipacién a la fecha en
que se desee iniciar su goce. La solicitud del visto buenc del
Jefe del Departamento de la adscripcidn, deberi ser resuelta
dentro del mismo lapso de su presentacién en los términos de
estas condiciones.

Para que proceda este tipo de licencia, el trabajador debera
ger titular de la plaza en la que solicita la licencia.

Si el titular omite la contestacién de la solicitud sin causa
justificada, en el término sefialado, se considera autorizada.

Articulo 45.- Las trabajadoras disfrutarin de un descanso de
tres meses para el parto; este periodo comprenderi un mes antes
y dos después de la fecha que el médico del ISSSTE seflale como
probable para el alumbramiento. Cuando el nacimiento ocurra
anticipadamente y no este gozando de la licencia, ésta empezard
a contar a partir de esta fecha. Durante la lactancia, las
madres trabajadoras tendran derecho a disfrutar durante seis
meses, computados a partir de la fecha del nacimiento, dos
descansos extraordinarios por dia, de media hora cada uno para
alimentar a sus hijos. Una vez que haya disfrutado del descanso
a que se refiere el articulo, la madre trabajadora regresard a
su trabajo sin que por motivo alguno se modifique o altere en
su perjuicio su categoria, funciones, percepciones ordinarias,
turnc y horario.
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Articulo 46.- Los trabajadores gozardn de una tolerancia de
veinte minutos después de la hora fijada para presentarse a sus
labores, transcurrido age lapso, los treinta minutos
posteriores a la hora de entrada seran sancionados con un
retarde, con cuatro retardos en una quincena, sSe  haran
acreedores a una suspensién en sueldo y funcicnes por un dia,
misme que le serd notificado con toda oportunidad por la
Direccién de Recursos Humanos, cuando el retraso exceda los
treinta minutos sefialados se considerara falta de asistencia vy,
por lo tanto, el trabajador no deberd permanecer en el drea de
trabajo, esta tolerancia se ampliard hasta una hora en
beneficio a las madres trabajadoras con hijos mencres de seis
afios gque estén inscritos en guarderias oficiales vy
particulares, excepcidén hecha de las madres trabajadoras que
tengan a sus hijos en el mismo centro de trabajo.

Articulo 47.- Se considerari falta injustificada de asistencia
51 el trabajador:

I. Falta a sus labores sin el permiso escrito, o si éste le
fue negado en el término de veinticuatro horas.

II. No registrar de acuerdo con el sistema establecide, su
jornada, salvo que después de comprobarse que labord la
jornada completa, su omisidén la justifique el jefe
inmediato superior dentro de log cinco dias naturales
giguientes a la inasistencia.

III. Faltar a sus lakores sin causa justificada en los dias
festivos que tengan obligacidén de asistir por estar
incluidos en los programas ¢ roles de trabajo.

IvV. Para el personal a que se refiere el articulo 24
fraccidén IV, de estas condiciones, las faltas se
computardn a razdn de dos por cada jornada que deje de
laborar.
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Los trabajadores debern registrar su asigtencia hasta 30
minutos antes de iniciar su jornada laboral y hasta los 30
minutos posteriores a la conclusién de la misma, en caso de
registrar su asistencia excediendo los términos anteriores, se
considerard falta de asistencia injustificada.

El capitulo refiere todas aquellas condiciones bajo las cuales
un trabajador se puede ausentar de su aArea de trabajo con goce
y sin goce de sueldo. Come se puede apreciar, las Condiciones
Generales de Trabajo en lo referente a ausentisme proporcionan
gran flexibilidad y apoyo a la base trabajadora.

3.2.3 Actitud del Jefe

En este punto se torna importante el exponer el testimonic de
algunos de los funcionarios gque prestan sus servicios en la
institucién donde se llevé a cabo la realizacidén del presente
estudio. Su opinién sobre el tema en cuestidn es resultado de
la experiencia acumulada en los Ultimos 5 aflos, habiéndose
sujetado por igual a las Condicionea Generales de Trabajo y a
la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado.

T = TESTIMONIO

T-1

El ausentismo en su mayoria es originado por causas de indole
familiar, ya sea por familiares enfermos o celebraciones de
caricter social.

Representa una pérdida o deficiencia en la productividad o
prestacién de servicics, dando origen a la falta de
competitividad en el mercade y encareciende el costoc de los
bienes y servicios.

T-2

El ausentismo es un fendmeno que ge da en todas las &areas
laborales, lo cual repercute directamente en el cumplimiento de
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los objetivos propios de un Departamento como de la misma
Empresa o Institucidn.

de prestacicnes derivadas de la Ley del I.S.S5.S8.T.E.. Por otra
parte nos encontramos con factores cualitativos gue también
propician el ausentismo, como son:

- La falta de identificacidn del personal con su puesto.
- La falta de incentivos y motivacidn.

- La mala relacién con el jefe.

- E]l resentimiento hacia el jefe.

- La mala relacidn con los compaifieros, etc.

-3

El ausentismo es una actitud negativa, derivada de la mala
organizacidén, gque encierra factores tales como la falta de
comunicacién y motivacién en la realizacidn de trabajo.

Provoca 1la deficiencia en la prestacién de servicios y el
descontrol del misme equipo de trabajo, rompiendo la dindmica
laboral.

I-4

El ausentismo es uno de los problemas mas fuertes al que se
tiene que enfrentar toda Organizacidn, lladmese Empresa Privada
6 Institucidén del Sector Gobierno. Este ltimo se ve mayormente
perjudicado por las mismas prestaciones que se le otorgan al
trabajador y que le permiten ausentarse de su trabajo
percibiendo de todas formas su sueldo puntual,

Seria iddénec que en lugar de Jjustificar toda falta del
trabajador le fuera descontada toda vez que por su asistencia
puntual y la cobertura claro estd de los objetivos laborales,
se le otorgard alglin premio, estimulo y/o recompensa due
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elevard su compromisc con la Institucidn.

T-5

El ausentismo en el trabajo es el obstdculoc més grande con el
gque se topa cualquier Institucién de Gobierno, esto no tendré
sclucidén hasta que se reconsideren las mismas condiciones
generales de trabajo asi como la Ley del I.S5.35.5.T.E., va que
gracias a todas las alternativas que le den al trabajador para
justificar su falta y por tanto percibir su sueldo por ese dia
no laborado, éste hace uso indiscriminade de ellas afectando
directamente a la Institucidn.
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4.1 TEORIA MODIFICADA DE LA GERENCIA, "RENSIS LIKERT"

4.1.1 Sistema 1. Burécrata

Es la Direccién que no confia en sus subordinados. La mayor
parte de las decisiones se toman en la cima y en ésta se fijan
las metas de la organizacién. Los subordinados se ven forzados
a trabajar por medio de temor, amenazas, castigos y recompensas
ocasionales. La poca interaceidn que tiene lugar entre superior
Y subordinado generalmente se basa en el miedo y 1la
desconfianza. El proceso de control se concentra sobre todo en
la direccién superior y generalmente se desarrolla una
crganizacién informal que se opone a los objetivos de 1la
organizacidén formal.

4.1.2 Sistema 2. Promotor

Es la Direccién que confia condescendientemente en los
subordinados como ocurre en la relacién patrén-sirviente. La
mayoria de las decisiones y la fijacidén de objetivos de la
organizacidn tienen lugar en la c¢ima, aunque muchas decisiones
se efectdan dentro de una estructura prescrita en los niveles
inferiores. Para motivar a los trabajadores se utilizan
recompensas y algin castigo real o potencial. El proceso de
control todavia se halla concentrado en los niveles superiores
de la direccidén, pero algo se delega a los niveles medios.

4.1.3 Sistema 3. Autédcrata

Es la Direccién que confia sustancial pero no completamente en
los subordinados. Se permite que los subordinados tomen
decisiones menores en los niveles inferiores. La comunicacién
fluye hacia arriba y hacia abajo a través de la escala
jerdrquica. Se emplean recompensas, castigos ocasionales Y
alguna participacidn para motivar. Existe una cantidad moderada
de interaccién entre superior y subordinado, a menudo con una
buena cantidad de confianza. Se delegan hacia abajo aspectos
significatives del proceso de control con un sentimiento de
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responsabilidad, tanto en los niveles altos como en los bajos.
Puede desarrollarse una organizacién informal, perc puede
apoyar como resistirse parcialmente a los objetives de 1la
organizacidn.

4.1.4 Sistema 4, Ejecutivo

Es la Direccién que muestra confiar completamente en sus
subordinados. La toma de decisiones se encuentra muy dispersa
a través de la organizacidén. La comunicacién fluye no sélo
hacia arriba y hacia abajo a través de la escala jerérquica,
sino también entre iguales. Los empleados se ven motivados por
su participacién e integracién en el desarrollo de recompensas
econémicas, fijacién de objetivos, mejora de métodos vy
evaluacién del progreso hacia los objetivos. Existe una
interaccién amplia y amistosa entre superior y subordinados con
un grado elevado de confianza. Las organizaciones formales e
informales a menudo son una sola cosa. De este modo, todas las
fuerzas sociales apoyan los esfuerzos para lograr los cbjetivos
declarados de la organizacién.

La mayoria de los trabajos de la Universidad de Michigan, donde
se encuentran los de Likert, sugieren que un estilo relacicnado
- integrado es el mejor por lo general, mientras gque las
provenientes de Chio consideran que cualquier estilo puede ser
igualmente efectivo.

4,2 CONCEPTOS CLAVES

4.2.1 Eficiencia

Las descripcicnes de tareas conducen con £recuencia a un
énfasis sobre lo que podria ser llamada eficiencia gerencial:
La relacién entre el producto y el insumc. El problema aqui es
que aun si ambos, producto e insumo, son bajos, la eficiencia
podria ser 100%. En efecto un gerente o un departamento podrian
ser 100% eficientes y 0% efectivos. El gerente eficiente es
facil de identificar; prefiere:
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EFICIENCIA COMPARADA CON EFECTIVIDAD

Hacer bien las cosas En vez de Hacer 1o que corresponde

Resolver problemas En vez de Producir alternativas
creativas

Cuidar los recursos En vez de Cptimizar la utilizacién

de recursos

Cumplir con su deber En vez de Lograr resultados

Reducir costos En vez de Aumentar ganancias

4.2.2 La Descripeién de Puestos

En algunas organizaciones predominan las descripciones que se
centran sobre el puestc en general de la organizacién, tales
como:

El . . . responde a
El . . . autoriza
El . . . coordina
El . . . aprueba

Este tipo de descripcidén puede ser importante para 1los
militares en tiempo de guerra, cuando cambios de comando pueden
darse en cuestidn de segundos. Las descripciones de puesto
centradas en la estructura, como es usual, surgen de Y
refuerzan al estilo burocritico.

Las descripciones de puesto, sin normas objetivas de puesto
asociadas con las mismas, pueden conducir a mantener gerentes
que no aportan nada itil a su organizacién.

44



4.2.3 Efectividad

a) Efectividad Aparente. -

Es dificil, si no imposible, juzgar la efectividad gerencial
observando solamente la conducta, ésta se puede evaluar en
términos de ser o no apropiada con respecto a los requisitos de
producto de la tarea. Por ejemplo, las cualidades siguientes,
aunque son importantes en algunos puestos, pueden ser
irrelevantes en otros en cuanto al logro de efectividad.

- Por lo general es puntual

- Contesta réapidamente

- Tiene una mesa ordenada

- Toma decisiones répidas

- Es bueno en relaciones ptblicas

b) Efectividad Personal. -

Una definicién deficiente de los "productos" de la funcién
también puede conducir a lo gue pudiese llamarse "efectividad
personal", ¢ sea, satisfaccidén de los objetivos personales mis
que de los objetivos de la organizacién. Es mas probable que
ocurra é&sto con hombres ambiciosos en una organizacién gque
tenga tan s80lc unas pocas medidas de "producte' gerencial
definidas con claridad.

c) Efectividad de Liderazgo. -

Un lider, no es en realidad, un gerente en términos formales.
Se le ve a veces como el principal responsable por el logro de
los objetivos de grupo. Su efectividad se mide por el grado en
que influye en sus seguidores para lograr los objetivos del
grupo. Es popular el punto de vista que la efectividad del
lider estéd en cierto mode relacionada al "grado en que un lider
se sale con la suya". Esto no es efectividad de liderazgo sino
efectividad personal.
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d) Efectividad Recompensada. -

Una organizacidn bien diseflada asegura en general gque tan sdéle
la efectividad gerencial y sdélo ella conduce a recompensa
personal. A pesar de que las organizaciones varfan en 1la
extensidn, velocidad y exactitud de las recompensas que otorgan
por el logro de la efectividad, puede haber poca duda de que a
la larga el gerente efectivo es el recompensado. Las
recompensas son en general concretas en términos de salarios,
niveles jerdrquico y régimen de progreso. Otras recompensas mas
importantes para alguncs son ambiciones satisfechas, seguridad
garantizada, autoactualizacién, gsatigfaccién o felicidad
personal o simplemente supervivencia.

4.3 TEORIA 3-D

El nicleo de la teoria 3-D contiene una idea muy simple,
descubierta en una larga serie de estudios de investigaciones
conducidos por psicélogos en los Estados Unidos de
Norteamérica, gque descubrieron que los dos elementos bisicos
del comportamiento gerencial eran la tarea a efectuar y las
relaciones con la gente.

También descubriercn que los gerentes destacan a veces uno y a
veces el otro y que estos dos elementos de comportamiento
pueden ser usados en grado limitado o pronunciado. Por ejemplo,
un gerente podria estar fuerte o débilmente orientado hacia la
tarea. Asi misme, ambos comportamientos pedrian ser usados en
conjunte (en términos de teoria 3-D se denomina 'estilo
integrado"}; podria darse sdlo la orientacién hacia la tarea
(estilo dedicado); podria usarse sélo la orientacién hacia las
relaciones {estilo relacionado), o podria recurrirse en grado
reducido a ambos comportamientos (estilo separade). Los cuatro
estilos bédsicos se distribuyen como se muestra en la siguiente
figura:

OR

RELACIONADO INTEGRADO

SEFPARADO DEDICADO
QT
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En ésta, OT implica "Orientacidén hacia la tarea" y OR
"Orientacidn hacia las relaciones".

Estos cuatro estilos basicos representan cuatro tipos de
comportamiento gerencial que se ajustarin rigurosamente a estos
cuatro tipos, pero é&stos son muy (tiles como marco de
referencia general. Un conjunto claro de indicadores y de
caracteristicas desarrollados para cada uno de los tipos
permite su plena comprensidn.

= No existe un estilo siempre efectivo =

Investigaciones adicionales, conducidas en varias
Universidades, establecieron con claridad gue cualquiera de
estos cuatro estilos bésicos de comportamiento pueden ser
efectivo per se. Su efectividad depende de la situacidn en 1la
cual se use. Esto implica que cada uno de los cuatro estilos
bdsicos tienen un equivalente menos efectivo y otro con mas
efectividad, dando lugar asi a ocho estilos gerenciales.

ESTILO BASICO ESTILO GERENCIAL ESTILO GERENCIAIL
MENQS EFECTIVO MAS EFECTIVO
Integrado Autécrata Ejecutivo
Dedicado De Transaccidn Autdcrata Benévolo
Relacicnado Misionero Promotor
Separado Desertor Burdcrata

En consecuencia, estos ocho estilos gerenciales no son otros
tantos tipos adicionales de comportamiento. $on simplemente los
nombres dados a los cuatro estiles basicos cuando se les usa
apropiada o inapropiadamente. El emplec de los estilos basicos
tanto come de los estilos gerenciales, permite a la teoria 3-D
diferenciar netamente entre comportamiento y efectividad de
comportamiento.
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Estos ocho estilos gerenciales pueden ser ordenados con
respecto a los cuatro estilos basicos usando una tercera
dimensidn, la efectividad. Los cuatro estilos basicos estan en
el plano central, los cuatro estilos menos efectivos estdn en
el plano frontal y los cuatrn mas efectivos estin en el plana
posterior.

Una tercera dimensién es la efectividad. Una de las
contribuciones de la teoria 3-D es la de dar a este término una
definicién clara, directamente utilizable. La efectividad
gerencial se mide por el grado en gque un gerente logra los
objetivos de su puesto. Por supuesto, los gerentes deben
comprender y luego esforzarse en leograr los '"productos" o
resultados y no los "insumos" de sus tareas. La introduccién
del entrenamiento 3-D conjuntamente con direccidén por
objetivos, asegura que lo hagan.

PROMOTOR EJECUTIVO
BURGCRATA AUTOCRATA
BENEVOLO
OR
RELACIONADO INTEGRADO
SEPARADO DEDICADO
oT

MISIONERO DE TRANSACCIGN

DESERTOR AUTOCRATA
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4.3.1 Repertorio de Estilos

Dado que c¢ada uno de los cuatro estilos puede conducir al
logro de mayor producto, la ™“flexibilidad de estilo” es una
destreza que la mayoria de los gerentem desearia adquirir. Es la
destreza de usar una variedad de estilos para enfrentar una
variedad de situaciones. La flexibilidad de estilo requiere ser
diferenciada netamente de la “deriva de estilo”, gque es cambio
del estilo propio para conservar la paz © para reducir la
presién sobre si mismo; es claro que esto ne es comportamiento
efectivo. La “elasticidad de estilo” eg, en cambio, una
cualidad positiva.

Consiste en mantener un estilc apropiadc bajc tensién; se le
distingue claramente de la “rigidez de estilo” que implica
mantener un estilo inapropiade. La teoria 3-D aclara la
diferencia enseflando cdémo reconocer los cuatro tipos de
comportamiento y cdmo usarlos.

4,3,2 Situacidn

La teoria 3-D sgubdivide la situacidén en cincoe elementos gque
abarcan plenamente teodos los aspectos de la misma:
organizacién, tecnolegia, superior, colega y subordinados.

*Organizacién” es la abreviatura de “Filosofia de 1la
Organizacién”; o sea, todas aquellas influencias sobre el
comportamiento del gerente que son externas a su trabajo, a su
departamento o divisién. La filosofia de la organizacién se
refleja por lo general en el disefio de los sistemas, en log
procedimientos operativos y en las decisiones de promocién. Es
una expresidn de “Cémo hacemos las cosags agqui”. En una empresa
donde predominan ingenieros, las demandas sobre un gerente
pueden ser muy distintas de las que se dan en otra empresa en
la gque predominan contadores. Del mismo modo, la filosofia
organizadora de un organismo de la administracién piblica, es
frecuentemente muy diferente a la de un organismo militar.

La “tecnologia®, corresponde a c¢émo puede ser hecha la tarea.
Algunas tecnologias requieren un estile dedicado de gestién,
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otras separado, etcétera. Por ejemplo, si el trabaje de un
gerente incluye los elementos indicados a continuacién, deberia
usar un estilo dedicado, marcadamente orientado hacia la tarea.

Los subordinados deben hacer esfuerzo fisico.

El gerente conoce el trabajo mejor que los subordinados.
Existe la probabilidad de acontecimientos no programados.
Se deben dar directivas.

El desempefic de los subordinados es fdcil de medir.

Este tipo de andlisis de tareas puede ayudar a los gerentes a
decidir el estilo a usar. Es particularmente dtil para un
gerente cuando se le asigna una nueva funcidn o cuando redisefia
la tecnologia de su departamento.

4.3.3 Entrenamiento 3-D

¢Hacia qué clase de entrenamiento debe orientar la teoria 3-D?.
En primer lugar el gerente debe aprender la teoria. Luego debe
aprender a percibir situvacicnes para poder contestar el
interrogante "¢ Qué se requiere para ser efectivo aqui ?".

Debe ensefidrsele a incrementar su repertoric de estilos y su
destreza en cambiar situaciones.

El aspecto clave en el entrenamiento de equipos gerenciales

reside en "¢ COmc podemos mejorar la efectividad?'. E1
equivalente de la flexibilidad de estilo gerencial para el
equipo es el intercambic flexible de tareas, o sea

reorganizacidén de la tecnologia y de la estructura de
decisiones del departamento o accién para mejorar la
efectividad. Este tipo de pensamiento incisivo y desegso de
actuar, puede ser desarrollado en cualquier grupo de gerentes.
Para ayudar a crear tales condiciones, estos programas se
inician al més alto nivel empresarial. El ejemplo es adn el
mejor maestro.
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5.1 PLANTEAMIENTC DEL PROELEMA

De acuerdo a 1lo antes expuesto, surge 1la pregunta de

investigacién del presente estudio:

:Existen diferencias de ausentismo, estadisticamente
significativas en los subordinados de los diferentes tipos de

Lider?
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5.2 DELIMITACION

La presente investigacién se efectud en una Dependencia del
Sector Gobiernoc Federal, en Ta cudl cada direccidn posee de
cuatre a cinco jefaturas de departamento y éstas a su vez
coordinan el trabajo de 40 &6 50 personas segiin su complejidad.
Es precisamente de estos departamentos de donde se extrajo la

muestra con la cual se trabajé.

Se considerd en todo momento gue cada ser humano se encuentra
rodeado de una serie de estfmulos, los cuiles pueden
contribuir a desviar sus intereses, actitudes, aptitudes, etc. Por
lo mismo fue de suma importancia mencionar algunas otras causas
gue provocan el ausentismo.

Se consideré también que por los propicos lineamientos vy
condiciones generales de trabajo internas, esta Dependencia
Federal posee una alta tasa de ausentismo.

5.3 OBJETIVQ

La presente investigacidén tuvo como objetivo el realizar un
estudio programdtico de los factores que influyen en el
ausentismo laboral, determinando las diferencias con base en las
variables de liderazgo: Burécrata, Promotor, Autdcrata vy
Ejecutivo; mediante la aplicacién de los cuestionarios de
ausentismo y liderazgo. Con la finalidad de encontrar el medio
por el cual se pueda controlar y disminuir este problema gque
merma el buen desenvolvimientc del trabajo, grupo de trabajo vy
organizacifn.
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5.4 HIPOTESIS

Ha.

Ho.

El Estilo de Liderazgoc genera el indice de ausentismo.

El Estilo de Liderazgn no genera el indice de ausentismo.

5.5 DEFINICIGN DE CONCEPTOS

al

b}

c)

d)

e)

f)

gl

h)

Ausentismo. -

Lider. -

Burécrata. -

Promotor. -

Autderata. -

Ejecutivo.-

Qrientacidn
hacia la tarea
(O.T.} .-

Orientacién
hacia las
relaciones
{O.R.}.-

Es la no presentacidén del elementc humanc
al trabajo para el cual fue contratado.

Persona gque es vista por los otros como
la principal responsable para el logro de
los objetivos del grupc.

Es el ejecutivo que utiliza una escasa
orientacidén hacia la tarea y una escasa
orientacidén hacia las relaciones.

Es el ejecutivo que utiliza una elevada
orientacién hacia las relaciones y una
escasa orientacidén hacia la tarea.

Es el ejecutivo que utiliza una elevada
orientacién hacia la tarea y una escasa
orientacidn hacia las relacicnes.

Es el ejecutivo que utiliza una elevada
orientacidn hacia la tarea y una elevada
orientacién hacia las relaciones.

Grado en el cual un lider dirige 1los
esfuerzos de sus subordinados hacia el
logro de las metas; se caracteriza por la
planeacidén, organizacidén y el control.

Grade en el cual un lider mantiene
relaciones personales dentro del trabajo;
se caracteriza por la confianza mutua, el
respeto a las ideas, y la consideracién
de los sentimientos de sus subordinados.
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5.6 VARIBLES

a}
b)

5.6.1 Defincién de Variables

a) Tipo de
Lider. -

b) Ausentismo.-

Variable Independiente.- Tipo de Lider
Variable Dependiente.- Augentismo

su
Promotor,

Clasificacién dada al Lider de acuerdo a
estilo organizativo; Burdcrata,
Autédcrata, Ejecutivo.

Es la no presentacidn del elemento humano

al trabajo para el cual fue contratado.

5.7 POBLACION

Se tratd de los empleados de una Dependencia del Sector
Gobierno Federal con lags siguientes caracteristicas:

a}
b)
c}
d)
e)
£)
g)

Area:
Antiguiedad:
Nombramiento:
Escolaridad:
Nivel:

Sexo:

Edad:

5.8 MUESTRA

Recursos Humancs

De 6 megsesg a 3 arfics
Base

Secundaria Terminada
Administrativo
Indistinto

de 20 a 35 afios

El tipo de muestra fue preformada debido a que los sujetos
fueron elegidos en base a las personas que ya se encontraban

laborando en dicha Dependencia.

La muestra se conformdé de 100 perscnas digtribuidas de 1la
siguiente manera:
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Estilo de Liderazgoe No. de Personas Analizadas

Lider Burdécrata
Eider-Promotor
Lider Autdcrata
Lider Ejecutivo

5.9 INSTRUMENTO

25 Personas
25 Personas-
25 Personas
25 Personag

Se procedio a aplicar los siguientes instrumentos:

Test de Diagnéstico de Estilo Administrative, el cual consta

de 64 reactivos encaminados a detectar el Tipo de Liderazgo.

Cuestionario de Ausentisme, el cual consta de 15 reactivos

encaminados a detectar las causas psicoemocionales del

Ausentismo.

5.10 ANALISIS OPERACIONAL DE LOS REACTIVOS DEL CUESTIONARIO

DE AUSENTISMO

PREGUNTA
1

2

SE REFIERE A:
Insatisfaccién en el Trabajo
Rutina

Oportunidad de conocer actividades
diferentes

Reconocimiento
Favoritismo

Comunicacién informal en el Area de
trabajo
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7 Deficiencias en la delimitacién de

funciones
8 Desarrolle Perscnal
9 Inadecuada distribucién de tareas y

cargas de trabajo

10 Comunicaciédn jefe - subordinado

11 Deficiencia en 1la transmisidén de
Srdenes

12 Competencia

13 Oportunidad de promocidén en el
trabajo

14 Incongruencia entre los objetivos
personales y los objetivos de 1la
Institucidn

15 Comunicacidén con el jefe o auteridad
institucional

5.10.1 Definiciones
1.- Insatisfaccidén en el trabajo:

Es aquella desazén por no desempeflar un trabajo adecuado,
por no alcanzar una superacidn en el mismo.

2.~ Rutina:

Es el habito adquirido de hacer las cosas por mera
pridctica y sin razonarlas; de manera cotidiana.

3.- COportunidad de conocer actividades diferentes:

Es 1la tendencia del trabajador a buscar metas para
realizar cosas diferentes que le permitan una superacién.
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10.

Reconocimiento:

Es la necesidad de recibir algin tipoc de observacién
positiva por parte de la autoridad, misma que con ello
logre estimular al trabajador.

Favoritismo:

Preferencia dada a favor por el mérito o la equidad
especialmente cuando aquella es habitual y predominante,
que es de manera imparcial,

Comunicacién:

Es la relacién de los trabajadores entre si de manera
espontdnea, basada en sus simpatias y necesidades.

Deficiencia en la delimitacién de funciones:

Es la negociacidn oficial de un puesto, definide en
cuanto a las responsabilidades, obligacioneg Yy
operaciones del trabajador.

Desarrollo Perscnal:

Es la realizacién de tareas que reditiden mayor
satisfaccidén al trabajador, tomando en cuenta sus
aptitudes y actitudes individuales.

Inadecuada distribucién de cargas de trabajo:

Es la reparticién desequilibrada del volumen de trabajo
por unidad administrativa o por puesto.

Comunicacidén jefe - subordinado:

Es la transmisién de informacién que se establece entre
el superior y los trabajadores de apoyo.
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11.- Deficiencias en la transmisidn de Srdenes:

Son las barreras que impiden la comunicacidén, deforman el
mensaje y obstaculizan el proceso general de ésta.

12.- Competencia:

Es la rivalidad entre dos o mis hombres o grupos por
congeguir determinado objetivo.

13.- Oportunidad de promocidn en el trabajo:

Es la responsabilidad de moverse lateralmente o
verticalmente en la organizacién por medic del incremento
de habilidades técnicas o profesiocnales.

14.- Incongruencia entre los objetivos persconales y los
objetivos de la Institucidn:

Es 1la inexistencia de concordancia entre las metas
personales y las de la Institucién.

15.- Comunicacién con el jefe o autoridad institucional:

Es la transmisién de informacién gque se ejerce dentro de
una empresa por los conductos cficialmente establecidos.

5.11 DISEHNO

El presente estudio se desarrolld bajo un tipo de investigacién
simultanea ex-post-facto. Ex-post-facto, vya que debido a su
indole psicosocial, los valores de la V.I. no fueron factibles
de manipulacién, dado que sus efectos, ya habfan ocurride y
s86lo a partir de la mediacién de la V.D., pudieron inferirse
sus efectos.

Por otra parte, se utilizé la técnica de Chi-Cuadrada, con la
finalidad de efectuar un andlisis comparativo de los resultados
obtenidos, asi como estar en posibilidad mediante los valores
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resultantes (valor Calculado, Valor Critico), de aceptar o
rechazar la hipétesis de trabajo.

5.12 TRATAMIENTO ESTADISTICO

La prueba aplicada de significancia no paramétrica, conocida
como Chi-Cuadrada, se usa para hacer comparaciones entre dos o
mas muestras,

x! = E(F-FE)
F,
Donde :
x? = Chi-Cuadrada
z = SBumatoria de cocientes para obtener el valor de
Chi-Cuadrada
F, = Frecuencia obtenida
F, = Frecuencia esperada
(F,-F.) 2 = Elevar al cuadrado la diferencia

5.13 RESULTADOS

En este punto se presentan las hipdtesis aceptada y rechazada
de acuerde al estudic efectuado.

5.13.1 Hipdtesis Aceptada

Ha. El estilo de liderazgo genera el indice de ausentismo.

5.13.2 Hipdétesis Rechazada

Ho. El estilo de liderazgo no genera el indice de
ausentismo.

5.13.3 Cuantificacidén de Resultados, Sustitucidén en Férmula,
Demostracién de Resultados, Grdficas Comparativas.
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CUANTIFICACION DE RESULTADOS
CUESTIONARIQ DE AUSENTISMO

. Lider Autdcrata ;.
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CUESTIONARIO DE AUSENTIMO

LIDER AUTOCRATA

RESPUESTA PUNTUACION

A i4
B 50
C 311
TOTAL 375

LIDER PROMOTOR

RESPUESTA PUNTUACION

A 87
B 151
C 137
TOTAL 375

LIDER EJECUTIVO

RESPUESTA PUNTUACION

A 15
B 54
c 306
TOTAL 375

LIDER BURACRATA

RESPUESTA PUNTUACION

A 172
B 117
c 86

TOTAL 375



LiDER

AUTOCRATA

EJECUTIVO

PROMOTOR

BURGCRATA

14

15

87

172

64

50

54

151

117

311

306

137

86

TOTAL

375

375

378

375



CUESTIONARIO DE AUSENTISMO

LIDER AUTOCRATA.
PUNTUACION
RESPUESTA

A = (1:2): (2:0): (311): (4:0)1 (Sro)u (611):
(7,0), (8,0), (9,0),(10,0), (11,2), (12,0},
(13,0}, (14,0), (15,1), (16,0), (17,0), (18,2),
(19,2), (20,2}, (21,0}, (22,0), (23,0}, (24,0},
(25,1)

B = (114)1 (217)1 (313): (4‘2)1 (511)1 (612):
(7,2), (8,1), (9,0}, (10,2}, (11,3), (12,4},
(13,3), (14,0), {(15,3), (16,3}, {17,3), (18,2),
{19,2), (20,2}, (21,0}, (22,0}, (23,0}, (24,0},
{25,1)

C = (lgg)p (218)1 (3r11): (4;13); (5:14)r (6:12)1'

(7,13}, (8,14), (9,1%), (10,3), (11,10},
{12,11), (13,12}, {14,15), (15,11}, {(1s6,12),
{17,12), (18,11}, (19,11), (20,11}, (21,1%),
{22,15), (23,15), (24,15}, (25,13}
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LIDER EJECUTIVO

?UNTT_JP_&CI@N
RESPUESTA

A = (1:0): (zaz)u (310); (412); (Sfl)l (GJO)v
(7,0), (8,%), (9,00, (10,2), (11,00, (12,0},
(13,0), (14,1), (15,1), (16,0}, (17,2}, {18,0),
(19,0}, (20,3), (21,0), (22,0}, (23,0}, (24,0),
(25,0}

B = (1,2), (2:3)' (313)1 (4r3)l (5'5)1 (6;5)1
(7,3), (8,2), (9,0), ({(10,1), {11.4), (12,6},
(13,4), (14,2}, (15,2}, (16,2), (17.,0), (r8,2),
{19,5), (20,0}, (21,0}, {22,0), (23,0), (24,0),
(25,0}

c = (1,13), (2,10), (3,12}, f{4,10}, {(5,9), (6,10},

(7.12), (8,12}, {(9,15), (10,12), {11,11),
{12,9), (13,11), ({14,12), (15,12}, (16,13},
(17,13}, (18,13}, {(19,10), (20,12), (21,15},
(22,15}, (23,15}, (24,15), (25,1%)
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RESPUESTA

{(1,4),
(7,0),
{13,5),
(19,2),
{25,2)

{1,5),

{7,15),

(13,4),
(19,4},
(25,7}

(1, G) ¥
{7,0),
(13,8},
(19,.9),
{25,6)

{8,5),

LIDER PROMOTOR

PUNTUACION

(2,7},
(8,5),
(r4,0),
(20,4),

(3,4)1
{9,6}),

(15,6),

(21,4),

(410)!
(10,6},

(16,4},

{22,3),

(2,3},
{8,s),
(14,9),
(20,6),

(3,8)"
(9,3),
(15,4},
(21,7,

(4,12),

(10,1,
(16,4),
(22,4),

(2,5), (3,3},
(9.6),
(15,5},

(21,4},

{4,3),
(10,8},

(16,7),

(22,8},

{14,86),
(20,5},

67

(5,1),
(21,5},

(17,6},

(23,5},

(5,9},
(11,5),

(17,3),

(23,1),

(5,5,
(11,5},

(17,6),

(23,9),

(6‘-0)1
(12,3),
(18,2),
{24,3),

{6,15},
(12,5),
{18,8),
(24,4),

(6'0) [
(12,7),
{18,5),
{24,8),



RESPUESTA

LIDER BUROCRATA

PUNTUACION
(1,8), {(2,6), {(3,9), (4,7), {(5,8), (6,4),
(7.8), (8,9, {(9,7), (10,8}, (1:,8), {12,10),
(13,5), (14,5), {15,6}, (16,5}, (17,8},
(18,10}, (19,8), (20,7}, {21,3), (22,5},
(23,8), (24,6), (25,8)
(1,6), ({2,5), (3,5, (4,5}, (5,2}, (6,6},

(7.,4), (8,3}, (9.,3), {10,6)},
(13,6)., (14,6), (15,8), (16,8),
(19,5}, (20,5), {21,7), (22,5),

(25,6)

(lrl): (214-)1 (3nl)l

{25,3)

68

(4,3),
(7,3), (8,3), (9,5, (10,1),

(13,4}, (14,4), (15,4}, (16,2},
(19,2}, {(20,3), (21,5}, {22,5),

(11,6}, {12,0},
(17,4}, {18,1),
(23,2}, (24,5),

(5,5), (6,5},
{11,3)., (12,5},
(17,3), {(18,4),
(23,5}, (24,4),



X2

Fo
Ft
Fo
Fo
Fo

Ft
Ft
Ft

x2

x2

X2

X2

(A}
(B}
(C)

(A}
(B)
{C)

fl

U 8§ T I T U ¢ I 6 N
E N FORMUTLRA

{Fo - PE)2
2

Frecuencia Obtenida
Frecuencia Esperada
= 14, 15, 87, 172

50, 54, 151, 117
311, 306, 137, 86

TOTAL
288, 372, 840 1500
= 288% 1500 X 375 Ft (A) = 72
= 372% 1500 X 375 Ft (B) = 93
= 840% 1500 X 375 Ft (C) = 210
{Fo - Ft)}2
Ft

{14-72)2 + (15-72)2 + (B7-72)2 + {(172-72)2
72 72 727 732

(50-93}2 + {54-93)2 + (151-93}2 + {117-93}2
93 93 93 93

134-72)2 + {15-72}2 + (87:-72)2 + {172-72)2
72 72 72 72

(311-2310})2 + (306-21002 + {137-210)2 + (BA-210)2
210 210 210 210

46.7 + 45.1 + 3.1 + 138.8B + 19.8 + 16.3 +
36.1 + 6.1 + 48.5 + 43.8 + 25.3 + 73.2

502.8
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VALOR CRITICO

CONFORME A LA TABLA = 12.592

DADC QUE EL VALOR CALCULADO ES DE 503.46, RESULTA TANTO MAYOR
QUE EL VALOR CRITICO 12.592 LA HIPOTESIS NULA PCR LO TANTC SE
RECHAZA.

GRADOS DE LIBERTAD = (No. DE RENGLONES - 1} {(No. DE COLUMNAS -
1) = {(4-1} (3-1) = (3) (2) = & GL = 6
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VErAZCaHMmMI U

CUESTIONARIO DE AUSENTISMO

“LIDER__AUTOCRATA"

DE

RESULTADOS

CUANTIFICACION

POR PARTICIPANTE

1 RESPUESTAS 2) RESPUESTAS 3) RESPUESTAS
A B C A B C A B c
St ALG. NO Sl ALG. NO S1 AlQ. NO
. AUS, | VECES | AUS. AUS, | VECES AUS. AUS. | VECES| aus.
1 [ ] i [ ] ] [ ]
2 L] 2 L ] 2 [ ]
3 L] 3 [ ] 3 *
4 o 4 ® 4 [ ]
s . 5 . 5 .
6 » 6 . 8 .
7 L] 7 [ T *
8 * [} [ ] -] ]
9 L4 9 L ] -] [ ]
10 ] 10 ® 10 L]
11 L ] 1 e I [ ]
12 L ] 12 [ ] 12 [ ]
13 L 13 ® 13 [ ]
14 . 14 » 14 .
18 156 [£.] [
TOoTAL=| 2 4 9 | totaL:=] © 8 | ToraLe| ¢t 3 1
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4) RESPUESTAS 5) RESPUESTAS 6) RESPUESTAS
B C A B A C
ae. | wo s ALG. s NO
VECES | AUS. aus. |veces AUS. AUS.
I . ] !
2 . 2 . 2 .
P. - ___ | _e _ 3 [ ] 3 _ *
4 . 4 N P =
E 5 . 5 . 5 .
G 6 . Py . 6 .
U 7 . 7 . 7 N
N 8 . 8 . 8 .
T 9 . 9 . P .
A 1o . 10 . 1Q .
S T . T ° 1] .
12 hd 12 * 12 ]
13 * 13 ° 13 .
14 . 14 ° 14 ™
T » s . T) .
TOTAL= 2 13 | yotaL=| © I i 12
7} RESPUESTAS 8 ) RESPUESTAS RESPUESTAS
B C A B A c
AG. | wNo st ALG. s NO
VECES | AUS aus. | VECES AUS. AUS.
] . 1 1 .
2 . 2 2 Y
3 . 3 . 3 .
P 3 . 4 . 4 .
R 5 . 5 [ 5 .
E a . 6 . 6 .
G 7 L 7 [ 7 [
V] 8 ° 8 . 8 .
N 9 [ ] 9 [ ] o L}
T 10 ° 10 P .
A T . T . .
S 12 b 12 ° L4
13 [ 13 e [
14 ® 14 ° .
T Y 15 - .
TOTAL= 2 | 13 rotaL: | O by 14 0 IS
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10} RESPUESTAS 11} RESPUESTAS 12) RESPUESTAS

A B C A B C A B C
S| ALG, NO s1 ALG. | NO s1 ALG, NO
aUs. [veCes | aus. aus, {veces | aus. aus. | veces| aus.
1 L ] L ] I L ]
2 | T T e 2 . 2 .
3 . 3 d 3 T -
E 4 . 4 ° 4 [
5 * 8 L 5 [ ]
g ) [ ] -] [ ] 6 [ ]
U 7 . 7 . 7 ®
N 8 . ) . 8 .
T 9 PY 9 ™ 9 .
A 10 ] 10 . 10 .
S 1 . n . T .
12 ] 12 . 12 L
3 . 13 ° 13 .
t4 L) 14 [ ] 14 [ ]
T . T . T
ToraL=| © 2 13 | TotaL={ 2 3 10 {rotaL=| © 4 1
13) RESPUESTAS 14) RESPUESTAS 15} RESPUESTAS
A B C A B C A B C
st A, | wo s1 aLe. | no sI ate. | wNo
AUS. | veces [ aus aus. | veces | aus. AUs. | veces| aus.
1 * I . ] .
2 . 2 'Y 2 °
3 ) 3 . 3 *
P 4 . 4 . Pl °
R 5 . 5 » 5 °
E P . P . P .
G T L 7 [ ] 7 [ ]
U 8 . 8 * 8 [
N 9 . 9 . 9 .
T 10 ® 10 . 10 D
A 1 . " A 1" .
S 13 . 12 ° 12 .
I3 ° t3 . 13 .
14 . 14 . 14 .
) * T . 16 .
TotaL= | O | 3 |12 [rora= | O | © | 15 | roraL=| ! 31
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16) RESPUESTAS RESPUESTAS 18) RESPUESTAS
A B c A c
1] ALG. NO Sl NO
AUS. |veces | Aus. AUS. AUS,
1 ] . 1 e
2 2 . 2 .
3 13 - e - 3 - o_
E 4 4 ) 4 [
E 5 5 L] 5
G & 3 . [ .
U 7 7 . 7 *
N 8 8 [ 8 L
T ) o . -] )
A ] . 10 .
s 11 ] 1] L 4
12 L] 12 .
13 ) 13 .
14 ° 14
18 . 18 .
19} RESPUESTAS RESPUESTAS RESPUESTAS
A B c A C
]| ALG. NO ]| NO
AUS. | VECES | AUS. AUS. AUS.
! | [ ] 1 [ ]
2 2 [ 2 [
3 L 3 [ ] 3 ]
P a . 4 . a .
R 5 . 5 . 5 .
E [ . & . 6 .
G T 7 . 7 .
) 8 . 8 PY 8 .
N ] . * 9 L]
T 10 ® | ] 10 *
A 1] [ ] e 11 L
S 12 L e 12 ®
13 o 13 L
14 * 4 [
L] . 18 .
TOTAL:= 2 2 11 0 15
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22} RESPUESTAS 23) RESPUESTAS 24) RESPUESTAS

A B8 Cc A B Cc A B C
Sl ALG. NO S5l ALG. NO si ALG. NO
AUS. ] VECES | Aus. AUS. | VECES| Aus AUS. | veces| AUs.
| * [ ® ' [
2 L 2 . 2 .
3 [ ] 3 L ] 3 L J
Pl [ 4 T e 1 &I - . 4 -
g -] ] [ L] 5 ‘e
G 6 L] 6 L] 8 ]
U 7 [ ] T [ ] 7 [ ]
N a [ ] 8 [ ] 8 [ ]
T 9 ] ] L] ] [ )
A 10 . 10 . 10 [
s 1l [ ] 1] ® Tl ®
12 L] 12 L] 12 L]
13 . 13 . 13 L]
14 ™ 14 [ 14 ®
15 L 15 [ ] 16 [
TotaL= | O | O | I5 |yotaL= | O { O |15 |yorar=| O | O | 15

25) RESPUESTAS

A B c
S| awe. | nNo
AUS. | vECES | Aus.
! »
2 .
3 .
P 4 )
R 5 ™y
E P .
G 7 .
U 8 0
N ) .
T 1) .
A T N
S 12 .
I3 0
14 Y
5] e
ToTAL= | | l 13
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Op-—HZCOHmau

“LIDER _EJECUTIVO"

CUANTIFICACION DE RESULTADOS

~POR_PARTICIPANTE

1) RESPUESTAS 2) RESPUESTAS 3) RESPUESTAS
A B c A 8 C A B c
Sl ALG. NO sl aLG. | wNO H | ALG. | NO
AUS. | VECES | AUS. aus, | vECES | Aus. auUS. | veces| Aus.
I . 1 b 1 .
2 ] 2 L] 2 ®
3 L4 3 [ ] b} L ]
4 . 4 . 4 .
L] L] 5 ® [ ®
6 ) 6 ) e ®
T L) T [ ] 7 []
] L [ ] 8 e
9 [ ° . e .
10 . 10 [ 10 .
it [ 1] ® Lt N
12 . 12 ® 12 .
13 L] 13 ® 13 ®
14 hd 14 ® 14 L)
18 [ L3 * T [
TotaL=| © 2 |13 [rtoraL=| 2 3 10 | totac=| © | 3 |12
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4 ) RESPUESTAS 5) RESPUESTAS 6 ) RESPUESTAS

A B C A B [ A B [
Sl ALG. NO sI ALG. | NO St ALG. NO
AUs. | veces | aus, aus. |veces | aus. AauUs. | veces| aus.
1 . 1 ) 1 L)
2 L] 2 . 2 L]
Pl -3 o__ — .3 - 3 . e
R 4 * 4 ® 4 ®
E 5 ) 5 . 5 .
G 6 ™ 6 . 6 .
U T [ ] 7 ] 7 )
N 8 » 8 o 8 .
T 9 . 9 [ 9 .
A 10 L] 10 . 10 N
S " . T . T N
12 ] 12 [ ] 12 [ ]
13 . 13 . 13 .
14 . 14 L) 14 [
15 . T N 15 .
TOTAL=| 2 3 10 | toraL=| ! 5 9 J{ToTAL=| O 5 10
7) RESPUESTAS 8) RESPUESTAS 9 ) RESPUESTAS
A B C A B C A B C
st ALG. NO st ALG. [ NoO st ALG.} NO
AUS. | veces | aus Aurs. | VECES | aAus. AUS. | veces] aus.
1 M 1 ° | .
2 [ 2 . 2 .
3 [ 3 . 3 [
P 4 ] 4 [ ] 4 [ ]
R 5 . 5 . 5 .
E 8 . ] . ) .
G 7 [ T [ 7 .
U ;] ® B8 [ ;] hd
N ] ® [ . Y [}
T 10 ® 10 ® 10 hd
A H [ 1 L 11 *
S 12 * 12 . 12 [
13 L) 13 [ I3 o
14 . . 14 . 14 .
1.1 [ ] 18 [ ] [L:3 ®
ToTAL=| © 3 12 | totaL= | | 2 12 | ToraL=| © 0 15

7



I0) RESPUESTAS 1) RESPUESTAS 12) RESPUESTAS

A B (o4 A B [ A B c
st A, | NO s aLe. | wno st A | NO
AUS. [ veces | aus. aus. Jveces | aus. aus. | veces| aus.
] [ ] 1 [ ] 1 L ]
2 . 2 . 2 .
3 L 3 [ ] 3 L)
g 4 Py 4 Py 4 .
E 5 . 5 Py s .
G 6 ° 8 ° 6 .
U 7 . 7 . 7 .
N a8 [ ] 8 [ ] 8 L J
T -] L 9 L ] -] L ]
A 10 . 10 . 10 .
S 1 * 1 . m .
12 . 12 . 12 .
13 . 13 . 13 .
14 ° 14 . 14 .
T . 18 . T °
ToTAL=| 2 1 12 TrotaL=| © | 4 | I |rora=| O | ©
13) RESPUESTAS 14) RESPUESTAS 15) RESPUESTAS
A B C A B C A B C
1 ae. | no 51 awe. | wmo s ae.| wo
aus. | veees | aus aus. | veces | aus. AUS. | VECES| Aus.
1 ] 1 [ ] ] L ]
2 . 2 * 2 .
3 . 3 . 3 .
P 4 . 4 ° 4 .
R 5 . s ™ s ®
E P . 8 . P PY
G 7 ] 7 L ] 7 *
u 8 Py 8 . 8 Y
N 9 . 9 [ ) ]
T 10 . 10 . 10 .
A ) . T ® T .
S 12 et 12 ol 12 ]
s Y 13 . s .
14 LN 1L LJ 14 ®
I8 L] -] [ ] 1:] *
Torats| © | @ |1 fvoraL=| ' | 2 {12 |rora=] ! | 2 |12
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ESTA TESIS Ho nese

17} mlES%SM 'Wim’UESTAS

16} RESPUESTAS
A B (o A B c A B c
S| ALG, NO st ALG. | NO S ALG. NG
AUS. | VECES | Aus. aus. Jveces | aus. Aus. | veces| aus.
1 . 1 e 1 ]
2 ® 2 . 2 .
A, S —| - 1l e | 1 s_| _ B L ] 3 ®
g 4 L 4 [ 4 .
E 5 L] 5 L] 5 L ]
G 3 e 6 ) 6 .
u 7 L] 7 L4 7 [
N 8 e 8 ® 8 N
T 9 . 9 . e ) .
A 10 . 10 L) 10 .
) 1 . T M T o
12 [ ) 12 L 12 L]
13 L 3 [ 13 ¢
14 b 14 L4 14 ]
is . 15 ® 1] ®
TotaL=| O | 2 | 13 |voraL=| 2 O | 13 |votaL=| O | 2 13
19) RESPUESTAS 20) RESPUESTAS 21} RESPUESTAS
A B C A B C A B C
51 ALG. NO 1] ALG. NO 3] ate.| wno
aus. | veces | aus AUS. } VECES | AUS. aus. | veces| aus.
1 . 1 ® 1 .
2 L ] ? [} 2 ®
3 L 3 L 3 ®
P 4 . 4 D 4 .
R 5 . 5 ° 5 .
E ) . 6 . Y .
G 7 * 7 o 7 Lt
U 8 [ 8 ® 8 ®
N 9 ® ) ) ) ®
T 10 b 10 ] 10 .
A il L4 1] [ ] 1l ®
S 12 hd 12 ® 12 ®
13 L 13 L 3 hd
14 . 14 ) 14 .
16 [ 1] ® 18 .
TotaL=| © S |10 |torta=|] 3 | © 12 | tota=| @ | © 15
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8¢

22) RESPUESTAS 23) RESPUESTAS 24) RESPUESTAS
A B C A B Cc A B C
Si ALG NO sl ate. | wno S| ats. | NO
Aus. | veces | aus. AUs. |veces| aus AUS. | VECES| Aus.
| ® t ® 1 e
2 . 2 & 2 e
p 3 . 3 . 3 [
R A T e 4, . 4 ®
E 5 o 5 * 5 )
G 6 L] 3 [ ] 8 ®
U T [ ] 7 [ ] T L
N 8 . 8 O 8 .
T -] [ ] - ® 9 [ ]
A 10 . ) ° T .
S 1 e I L) " L4
12 ® 2 ° 12 .
3 . 3 . 13 .
14 * 14 [ 14 )
18 . T} ° IS [
TotaL= | © | O | 'S Jyota=| © { O | 15 |vota=| © | O |15
25) RESPUESTAS
A B Cc
51 ALG. NO
AUS. {veces | aus.
| .
2 .
3 L4
P 4 .
R ] .
E e .
G T .
U 8 .
N ) .
T 10 .
A Tl °
S 12 .
13 ™
14 .
18 ®
TOTAL= Y ° 15




Wp—HZCOMIV

“"LIDER _ PROMOTOR "

CUANTIFICACION

DE

RESULTADOS

POR PARTICIPANTE

1) RESPUESTAS 2} RESPUESTAS 3) RESPUESTAS
A 8 c A B c A B c
S| ae. | wNo 51 ALG. | WO 51 A, | nO
aus. | veces | aus. aus. {veees | avs. aus. | veces| aus.
I [ ] 1 L 4 ] L ]
2 L ] 2 ® 2 [ ]
3 * 3 [ 3 )
4 L 4 L] 4 .
5 ® 5 L ] .3 ]
6 ® 6 [ ) 8 [
T » T ® 7 [ ]
8 . 8 ° 8 ®
) L] ) L] [£] L
o] e 10 ° 10 .
n N T . 0 .
2] e 12 ° 12 .
3| e 13 0 i3 .
14 . 14 . |4 *
15 ° 15 . 5| e
ToTAL=| @ 5 6 |toraL=| 7 3 5 | voraL: 8 3
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4) RESPUESTAS 5) RESPUESTAS 6 ) RESPUESTAS

A B c A B C A B C
S| ALG, NO ] ALG. | NO St als. | No
AUS. | VECES | AUS. AUS. |VvECES | aus. AuUS. | VECES] aus.
1 [ ] 1 ® i [}
2 ) 2 [ 2 e
P 3 ® 3 [ 3 )
&1 | 4 |- 4+ o -1 — g - 4 ©
E 8 e 5 L] L] ®
G [ L] 3 ] 6 -]
U 7 ) 7 ® 7 ®
N 8 ) 8 ° L) .
T 2] L] 9 @ +] -]
10 ® 10 . 10 *
é I ® 11 L4 ] L ]
12 e 12 ® 12 .
E] N 13 . 13 .
14 L] 14 L 14 [
15 . 15 . T .
TOoTAL=] © 12 3 | ToTAL: 1 9 5 TOTAL= | © 15 o
7} RESPUESTAS 8) RESPUESTAS 9 ) RESPUESTAS
A B C A B C A B C
St ALG. NO sl AaLe. | no st ALe. | wo
AUS. | VECES | Aus AUS. | VECES | Aus. AaUs. | vEces] aus.
1 ° I . 1 M
2 N 2 * 2 *
3 ® 3 . 3 [
P 4 [ ] 4 [ J F [ ]
R 5 . 5 . 5 .
E P . 6 . P »
G 7 [ ) 7 ] 7 []
U & L] 8 [ 8 .
N 9 e 9 A -] ]
T 10 0 ) D 10 D
A " D T . T *
S 12 . 12 o 12 .
13 ® 13 . 13 [
14 . t4 ] 14 .
T b d 15 18 N
TotaL={ © 15| O | totaL=| 5 5 S | totaL=] 6 3 6

a2



10} RESPUESTAS '} RESPUESTAS i2 ) RESPUESTAS
A 8 C A B C A B C
51 ALG. NG Si ALG. NO Si ALG. NO
AUS. | VECES | AUS. AUS. [veces | Aus. avus. | veces| aus,
I [ ] ® | [ ]
2 ° 2 L] 2 )
Pl 3 _ L] 3 [ 3 ]
R 4 a 4 L 4 L]
E 5 L 3 L 4 5 L
G 53 [ [} [ ] 6 [ ]
U T [ J 7 L ] 7 &
N B8 L ] a - 8 L
T 9 ® ] ) ® ®
10 . 10 . 10 ™
é 1 L] 1] L] ] [ ]
12 . 12 . 12 .
(F:] ] 13 o 13 .
14 o 14 . 14 .
18 . T . 18 .
TOTAL=| 6 | 8 {ToTAL={| 5 5 5 | TOTAL: 3 5 7
13} RESPUESTAS 14) RESPUESTAS 15) RESPUESTAS
A B C A B Cc A B c
5| ALD. NO S| ALG. { NO si ALG.{ NO
AUS. | veces | aus AUs. | VECES | Aus. AUs. | veces] aus.
1 ® 1 [ ] 1 [ ]
2 . 2 ® 2 .
3 . 3 . 3 O
P 4 . 4 . 4 Y
R 6| ® 5 . 5 .
E s| e 8 . Py .
G 7 . 7 . 7 .
u 8 ® 8 . 8 [
N -] [ g [ ] -] ]
T o] ® o . 0| e
A 1] ol il .- I )
S 12 d 2 ® 12 L
13 [ I3 Lt 13 .
14 o 14 . 4 .
18 LJ -] [ ] 15 L ]
ToTAL:= | O 4 6 | ToTa=| © 9 6 | ToraL=| 6 4 5
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i6) RESPUESTAS 17) RESPUESTAS 18) RESPUESTAS
A B C A B C A B c
sl ALG. NO 5t ALG. | NO S A | wNo
AUS. | VECES | aus. AUS. | VECES | AUS. Aus. | veces| aus.
1 [ ) ] [ ] i L]
2 [ ] 2 . ® 2 [ ]
p 3 L] 3 L 3 [
R.. 4 & — |- e — e T i .
E ] L ] 5 [ ] ] ]
G 6 L e . 6 .
U 7 L J 7 L ] rd [ ]
N 8 O 8 . B *
T 9 ° 9 @ 9 .
10 . 10 ] 10 .
é T . " [ u" .
12 ® 12 L 12 L4
13 0 13 . 13 .
14 ® 14 b 14 hd
15 L 1.1 [ ] 18 .
TotAL=| 4 4 7 |ToTAL=| & 3 6 |ToTAL=] 2 8 5
19) RESPUESTAS 20) RESPUESTAS 21) RESPUESTAS
A 8 C A B8 [ o A B C
s1 ALG. NO S1 ae. | wo si ALG.| wNO
AUS. | VECES | AUs AUS. | vEces | aus. AuUs. | veces| aus.
1 [ ] 1 [ ] 1 L)
2 L ) 2 [ ] 2 [ ]
z * 3 e 3 [
P 4 . 4 D 4 .
R 5 . s ° 5 ®
E P . P ™ P .
G 7 L 7 ® 7 L
U 8 o [:] [ ;] .
N 9 e ) e [ L
T | e 10 . 0 ®
A 1] o 1 hd L e
S 12 . 12 b 12 [ ]
'3 * 13 * 3 [
14 . 4 . 14 .
15 15 O 15
TotaL=| 2 4 9 | vtoTAL: | 4 €& 1 5 | rora=| 4 7 4
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22) RESPUESTAS 23) RESPUESTAS 24) RESPUESTAS

A B o} A B8 c A 8 C
s ale | NO s ALG. { NO s ALG. | NO
AUS. | VECES | Aus. aus. | veces| aus aus. | veces| aus.
t . ] » ! .
2 » 2 ® 2 °
3 ° 3 . 3 °
P —— + - — |
o1 e f e — . 1— 7T < e 3
E 5 ® 5 - 5 'y
G -] ] ] ] 6 [ ]
Y 7 . 7 . 7 . .
N 8 L 8 . 8 ®
T ] [ ] -] L - ]
A T . 10 ° o| e
S T . T . 1l ®
12 . 12 N 12 *
3 . 13 . 13 .
14 L] 14 ® 14 .
18 0 15 . T .
TOTAL = 3 4 8 | ToTAL= 5 | S |voraL=§ 3 4 8
25) RESPUESTAS
A’ B C
s ae. | No
aus. | veces | aus.
1 [
2 .
3 .
P 4 Y
R 5 .
E 8 °
G T *
U 8 Py
N ) .
T 10 .
A Tl .
S g °
i3 .
t4 ®
15 .
TOTAL: | 2 7 6
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HNpAZCima T

" LIDER_BUROCRATA "

CUANTIFICACION DE RESULTADOS

- -POR-_PARTICIPANTE

1) RESPUESTAS 2) RESPUESTAS 2) RESPUESTAS
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CONCLUSIONES

Después de haber realizado el presente estudio podemos resumir,
que el ausentismo en una Institucién del Sector Gobierno
Federal se encuenfra estrechamente Trelacionado con el estile de
Liderazgo que prive para cada grupe de trabajo.

Es importante considerar en todo momento esta interrelacidn
supervigor-empleado, de tal forma que todos los esfuerzos sean
encaminados a lograr un ambiente laboral que facilite 1la
comunicacidén entre los diferentes niveles jerdrquicos de la
Institucién.

Lo anterior exige a la vez un supervisor bien entrenado gue
pueda comprender las diferencias individuales, escuchar vy
asesorar al personal, comunicarse en forma regular tanto
individual como en forma grupal ya gque los empleados desean
gsentir que forman parte de un grupo importante y que pueden
ayudar a lograr las metas.

Si bien es cierto que en la investigacidén realizada resultd gque
tanto el lider de estilo Ejecutivo como el de estilo Autdcrata
cuentan con menor tasa de ausentismo, se considera que el
estilo de liderazgo que debemos promover para disminuir o
evitar el ausentismo en una Institucién del Sector Gobiernc
Federal es el Ejecutivo, ya gque bajo este tipo de supervisién
es en donde se valora al ser humano como tal, mientras que en
el estilo Autdcrata se reduce el ausentismo por presidn, dureza
y en algunos casos arbitrariedad por parte del supervisor.

Ademés, los problemas de asistencia vy ausentismo pueden
golucionarse haciendo m&s interesantes vy disfrutables las
tareas, delegando responsabilidad al empleado, dejéndole
participar en la toma de decisiones, haciéndole sentir que es
importante su participacién en el grupo y concediéndole wun
sincero y positivo reconocimiento.

Por ende, no es facil el cambiar la forma de pensar del jefe,

para ello se reguiere de un verdadero proceso en donde el
puntc mas importante es la capacitacidén y entrenamiento bien
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dirigida, basada indiscutiblemente en "La Conviccidn
Gerencial”.

Por lo anterior, se deben de entender en primera instancia los
principicg del valor agregado del liderazgo, ya gue en
cualguier organizacién, la gente gue la conforma puede aprenderx
a liderear, no importa su edad, puesto, antigiiedad, etc., sin
embargo existen cinco principios bésicos para lograr un
liderazgo exitoso:

Retar el proceso.- Este proceso implica dar energia a los
seguidores (subordinados), y cambiar su forma de pensar,
mediante cambios sencilleos, para 1lo cual es necesario
escuchar al perscnal, atender sus consejos.

Desarrollar las habilidades de otros.- Se trata de
otorgar libertad al grupo de trabajo para que pueda tomar
sus propias decisiones, en una atmdésfera de mutuo respeto
y confianza.

Modelar el camino.- Consiste en lograr la congruencia
entre los valores propios y los que se inculquen a los
subordinados, la retrcalimentacién se vuelve muy

importante ya que la claridad de los valores del lider
obliga a la gente a creer en &l.

Inspirar una visidén esperanzadora de la misidn.- En donde
el lider influye en su gente a establecer un compromiso
con un propdsito comin, es decir una “wigién compartida”.

Dar valor al corazén.- Este proceso implica el elogio, el
reconocimiento, la celebracién y la vinculacién de
recompensas con desempefo.

Cabe hacer mencién de que el equilibrio entre la tarea y las
relaciones es fundamental, por lo gue se debe evitar que al
implementar métodos y técnicas para enriquecer el ambiente
laboral nc se descuide la materia de trabajo para la cual se
contratd al individuc.
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Ciertamente, en la presente investigacidn se presentaron
diferencias estadisticamente significativas de ausentismo entre
grupos con lideres de estilos de direccidén diferentes, de aqui
se desprende gue el estilo de liderazgo influye
significativamente en el indice de ausentismo.

Asimismeo, con la aplicacidn del cuesticnario de ausentismo,
fue posible detectar algunos otros factores gue provocan al mismo
¥y que representan indiscutiblemente las limitacicnes més
importantes en esta investigacién. Tal es el caso de: La
Situacién Familiar, Estado Civil, Sexo, Edad, etc.
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RECOMENDACION

Se tiene la finalidad como previamente se ha plasmado, de
invitar a £0do .aquel elemento humano gue ha logrado llegar a un
sitio de liderato a que no olvide que en el egcatar
organizacional fue precisamente el hombre el que le sirvid de
pieza para lograr su objetivo y por leo tanto no debera
desconocerle, de tal manera que se pueda seguir apoyando en &1
y a su vez elevarlo hasta donde su capacidad y potencial se lo
permitan.

A fin de disminuir el ausentismo se recomienda que se
implemente la técnica de gue los supervisores se entrevisten
con el empleado al regrezar éste al trabajo luego de una
ausencia y que de ahi se deriven las medidas a seguir para
tratar de evitar la incidencia.

También es recomendable institulr un programa de recompensas
por agistencia que recalque el reconocimiento e incentive la
buena asistencia.

Una ventaja de implementar recompensas por asistencia es gue
cbliga a la gerencia a mantener una mayor y mejor comunicacidn
con la base trabajadora, sin embargo, éstas recompensas deberan
ser apoyadas por otros elementos tales como:

- Una egtrecha interrelacién gupervisor-empleado,
caracterizada por el respeto mutuoc.

- Una politica disciplinaria justa, firme y consciente.

- Supervisores entrenados.

Ya gque un programa de recompensas por asistencia como Gnico
elemento de un plan de control del ausentisme, no logrard
resultados positivos, si es considerade cowmo Gnico elemento de
gratificacién para el empleado. Cabe mencicnar la importancia
no sbleo de gratificaciones econdémicas, sino también éstas
pueden sexr en especie como seria una felicitacién.
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LIMITACIONES

La limitante mAs importante gue se observa en la presente
investigacidén, es gue al haber utilizado el Estilo de Liderazgo
como Unica variable para la determinacién del ausentismo
laboral, los resultados se vieron restringidos, ya gque sabemos
gue dicho problema puede estar determinado por muchos otros
factores.

En el afan de abatir este problema, caracteristico de las
Dependencias del Sector Gobiernc Federal de nuestro pais, se
requiere complementar este estudio con el andlisis de otras
variables de indole social, familiar, politico, etc.
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APORTACIONES

La propia formacién de los Psicdlogos, eminentemente con una
carga importaﬁﬁe_ de preccupacién por el factor humano, ha
generado gue esta disciplina continde ganande terrenc en el
ambito organizacional, fortaleciéndose dia con dia su
participacién y accidén principalmente en las &reas de Recursos
Humanos.

Con base en esa visién humanistica, puedo afirmar que un Estilo
de Liderazgo Ejecutiveo, propicia confianza, motivacién vy
sentido de pertenencia, lo cual incide en la disminucidén de los
indices de ausentismo que se presentan en las organizacicnes.

Los esfuerzos gque el Gobierno Federal hace para dignificar la
imdgen, condicidén y funcidén del Servidor Publico son muchos, y
el Psicdlogo tiene amplias oportunidades para contribuir con su
capacidad y conocimiento de la conducta humana al logro de los
objetivos de Gobierno.

Sin embargo, en el Sector PGblico las posibilidades de incidir
en cambios atn son limitadas, por lo gque resulta interesante
para los PsicSlogos Laborales trabajar mas en este ambito
organizacional que tiene a diferencia del Sector Privado sus
propias particularidades.
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ANEXO 1

CUESTIONARIO DE AUSENTISMO



INTRUCCIONES

El presente cuestionario tiene como finalidad el conocer su
opinidn acerca de las causas que originan el ausentismo en esta
institucidn.

Se le presentaridn a continuacién quince preguntas que deberi
contestar con la mayor sinceridad. Para cada pregunta habri una
serie de tres pogibles respuestas, que son: Si, Algunas Veces
y No. En su hoja de respuestas anote la de su eleccién checando
que el nimero de respuestas sea el mismo que de preguntas.

Trate de contestar todas las preguntas procurandoc en lo mis
posible elegir entre SI o NO y sélo en casos verdaderamente
Necesarios utilizar Algunas Veces.

No es necesaric que proporcione su nombre, dado que sus
respuestas son confidenciales. Solamente anote en el espacio
correspondiente sus datos de: Edad, Sexo y Antigledad dentro de
la Institucién.
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El trabajo insatisfactorio lo induce a que se ausente de
Su drea de trabajo.

st () Algunas veces ( ) No ()

Las labores rutinarias, lo inducen a que se ausente de su
drea de trabajo.

Si () Algunas veces () No ()

La poca oportunidad que tiene de conocer actividades
diferentes a las que realiza, lo induce a que se ausente
de su area de trabajo.

Si () Algunas veces ( ) No ()

El trabajo que realiza sin reconocimiento, lo induce a
ausentarse de su irea de trabajo.

51 () Algunas veces { } No ()

El que existan diferencias en el tratoc al persocnal, lo
induce a que se ausente de su drea de trabajo.

Si () Algunas veces ( ) No ()

La falta de comunicacién de sus compafieros, lo induce a
ausentarse de su frea de trabajo.

si () Algunas veces { ) No ()

La diferencia en la delimitacién de actividades entre los
compafieros de trabajo, lo induce a ausentarse de su drea
de trabajo.

8i () Algunas veces () No ()
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10.-

11. -

12.-~

13.-

14.-

El gue el trabajo no estimule su desarrollo personal, lo
induce a ausentarse de su &rea de trabajo.

8i () Algunas veces () No ()

Las cargas de trabajo inadecuadamente distribuidas, 1lo
inducen a ausentarse de su &rea de trabajo.

8i () Algunas veces ( } No ()

Las diferencias en la comunicacién entre su jefe y usted,
lo inducen a ausentarse de su drea de trabajo.

81 () Algunas veces { ) No ()

Las diferencias en la transmisién de &rdenes, leo inducen
a ausentarse de su area de trabajo.

si () Algunas veces [ ) No ()

La competencia dentro del grupo de trabajo, lo induce a
ausentarse de su area de trabajo.

8i ()} Algunas veces { ) No ()

La poca oportunidad de alcanzar un pueste superior, lo
induce a ausentarse de su drea de trabajo.

si () Algunas veces ( } No ()

El que sus objetivos personales sean incompatibles con los
objetivos de la Institucién, lo induce a ausentarse de su
drea de trabajo.

si () Algunas veces ( ) No ()
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15.- La poca posibilidad de comentar fallas laborales con su
jefe, lo induce a ausentarse de su drea de trabajo.

Si () Algunas veces { ) No ()

OBSERVACIONES:

AGRADECEMOS SU COOPERACION
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ANEXO 2

TEST DE DIAGNOSTICO DE ESTILO DE LIDERAZGO
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TEST DE DIAGNOSTICO DE ESTILO DE LIDERAZGO
INSTRUCCIONES

1. La "Heoja de Calificacion Individual"™ que le seré
proporcicnada contiene 64 casillas numeradas del 1 al 64.
Estas casillas deben ser utilizadas para anotar sus
respuestas a cada par de proposiciones, igualmente
numeradas del 1 al 64.

Considerando cada uno de los 64 pares de proposiciones del
Cuestionario; Si usted cree que la primera proposicién de
cada par es la que mejor se le aplica, anote una "A" en la
casilla correspondiente. Si usted cree que la segunda
proposicidén de cada par es la que mejor se le aplica,
anote una "B" en la casilla correspondiente. Al terminar
todas las casillas deberdn contener una "A" o una “B",
Advierta que tcdas las casillas aparecen en una secuencia
horizontal en una hoja de respuestas, por consiguiente,
usted debe llenar primero la hilera superior, en seguida
la segunda hilera, etc.

Ejemplo:

El primer par de proposiciones es:

A. Ignero las violaciones a los reglamentos g1 estoy
sequro de que nadie mé&s se dio cuenta.

B. Cuando anuncio una decisidén impopular explico a mis
subordinados que es mi propio jefe quien tomé la
decisgidn.

Si usted piensa que la proposicién “A" describe mejor su
comportamiento que la proposicidén "BY, anote "A" en la primera
casilla. 51 usted considera que ©“B" ge aplica mejor a su
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comportamiento anote "BT en la primera casilla. Para facilitar
su decisidn, pregintese:

LCuﬁg_gs_ggg_nos PROPOSICIONES DESCRIBE MEJOR LO QUE HAGO REALMENTE EN MI
PUBSTO ACTUAL? =

En los casos dificiles le serd mas flcil contestar si piensa
como lo describiria alguien que 1lo conociera bkien vy
comprendiese 1lo que usted hace en su trabajc. Algunas
proposicicnes le parecerdn ambiguas, otras le pareceradn gque se
aplican a usted de igual manera bien y con frecuencia le
parecerd que ninguna de las dos proposiciones lo describen a
usted. No obstante, haga en cada caso la mejor seleccidn
posible, colocidndose en la situacién descrita.
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CUESTIONARTDO

Ignoro las violaciones a los reglamentos si estoy

seguro de que nadie mas se dio cuenta.

Cuando anuncio una decisidén impopular explico a mis
subordinados que es mi propio jefe quien tomo la
decisién.

8i el trabajo de un empleado es continuamente
insatisfactorio buseco una oportunidad para cambiarlo de

departamento, pero no para despedirlo.

Si uno de mis subordinados no es parte del grupo hago
lo posible para que los demis sean amigos de é1.

Cuando el jefe da una orden impopular, pienso que la
orden debe retransmitirse con su nombre, no ¢on el mio.

Habitualmente tomo mis decisiones Y luego informo a mis
subordinados.

5i mis superiores me llaman la atencidén relinoc a mis
colaboradores y les pasoc la llamada de atencidn.

Siempre doy los trabajos mis dificiles a mis empleados
mas experimentados.

Frecuentemente permito que las discusiones se salgan
del tema.

Aliento a mis subordinados para que presenten
sugestiones, peroc no emprendo la accidn con elles,

Algunas veces considerc que mis propios sentimientos y
actitudes son tan importantes como el puesto que

desempefic.

Permitoc a mis subordinados participar en las decisiones
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10.

11.

12.

y me guio por el criterio de la mayoria.

Cuando la calidad o la cantidad del trabajo en el
departamento es insatisfactoria, explico a mis
subordinados que mi propic jefe estd descontento y gque
deben mejorar su trabajo.

Tomo mis decisiones independientemente y luego trato de
"vendérselas" a mis subordinados.

Cuando anuncio una decisién impopular explico a mis
subordinados que es mi propio jefe quien tomdé la
decisidn.

Permito a mis subordinados participar en las decisicnes
pero me reservo la decisidén final.

Agigno trabajos dificiles a mis subordinados inexpertos
pero si se meten en problemas los libero de la
responsabilidad.

Cuando la calidad o la cantidad del trabajo en el
departamento es insatisfactoria, explico a mis
subordinados gue mi propio jefe est& descontento y que
debe mejorar su trabajo.

Considero igualmente importante que mis colaboradores
me estimen y que trabajen intensamente.

Dejo que la gente haga su trabajo por si misma, aunque
cometa algunos errores.

Manifiesto interés en 1la vida intima de mis
subcrdinades porque crec que eso esperan de mi.

No creo gque mis subordinados deban entender lo gue
hacen en la medida en gque lo hagan bien.

No creo que imponer disciplina a mis subordinados
mejore la calidad o la cantidad en su trabajo.
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13,

14.

15.

16.

17.

18.

Cuando me enfrento a un problema dificil intento
alcanzar una sclucién aceptable, al menos en parte,
para tedos los afectados.

Creo gue algunos de mis subordinados no son felices y
trato de remediarle.

Yo hago mi trabajo y dejo a mis jefes el desarrolleo de
nuevas ideas.

'Estoy'en favor de otorgar mayores prestaciones a los

ejecutivos y a los empleados.

Me interesa aumentar los conocimientos que mis
empleados tienen de su trabajo y de la empresa, aungue
no sea necesario para su puesto actual.

Dejo que la gente haga su trabajo por si misma, aunque
cometa algunos errores.

Tomo mis decisiones independientemente, pero considero
toda sugestidn razonable de mig subordinados, si me la

proponen.

Si uno de mis subordinados no es parte del grupo hago
lo imposible para que los demds sean amigos de &1.

Cuando uno de mis ewmpleados no puede terminar un
trabajo lo ayudo a buscar una solucién.

Creo que uno de los usos de la disciplina eg servir de
ejemplo para otros empleados.

Algunas veces congidero que mis propios sentimientos y
actitudes son tan importantes como el puesto que

desempefio.

No apruebo que mis subordinados tengan conversaciones
innecesarias en el trabajo.

Estoy en favor de otorgar mayores prestaciones a los
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19.

20.

21,

22.

23.

24 .

25.

ejecutivos y a los empleados.

Siempre estoy pendiente de los retardos vy el
ausentismo.

Considero que los sindicates tratan de suplantar la

autoridad de la direccidn de la empresa.

Algunas veces me opongo a las quejas del sindicato
simplemente por principios.

Crec que las gquejas son inevitables y trato de
resolverlas lo mejor que puedo.

Considero importante que se me dé el crédito por mis
ideas.

S6lo expreso mis opiniones en piblico si sé que otros
estan de acuerdo conmigo.

Considerc que los sindicatos tratan de suplantar la
autoridad de la direccién de la empresa.

Creo que las reuniones frecuentes con los individuos
son favorables para su desarrollo.

No crec gque mis subordinades deban entender lo que
hacen en la medida en gque lo hagan bien.

Considero que los relojes marcadores reducen la
impuntualidad.

Habitualmente tomo mis decisiones y luego informo a mis
subordinados.

Considero que los sindicatos y la direccidén de 1la
empresa buscan metas semejantes.

Estoy en favor del usc de sistemas de incentivos
individuales.
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26.

27.

28.

29,

30.

31,

Frecuentemente permito gue las discusiones se salgan
del tema.

Me enorgullece saber gque los trabajos que asigno a los
deméds podria hacerlos yo miamo.

Creo gue alguncs de mis subordinados no son felices y
trato de remediarlo.

81 un trabajo es urgente, le pide a alguien que lo
haga, aunque se requiera equipo de seguridad adicional.

Considero importante gue se me dé el crédito por mis
ideas.

Mi meta es lograr que el trabajo se haga sin
antagonizar a nadie m&s de lo necesario.

Asigno los trabajos sin considerar exageradamente la
experiencia o 1la habilidad, pero insiste en 1los
resultadoes.

Asigno los trabajos sin considerar exageradamente la
experiencia o© la habilidad, pero insisto en 1los

resultados.

Escucho pacientemente quejas o inconformidades pero
hago poco para resolverlas.

Creo que las gquejas son inevitables y trato de
resolverlas lo mejor que puedo.

Considero que mis subordinados hacen un buen trabajo
sin ninguna presién de mi parte.

Cuando me enfrento a un problema dificil intento
alcanzar una solucidn aceptable, al menos en parte,

para todos los afectados.

Considero gque la experiencia en el trabajo es mas Gtil
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32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

que la capacitacidn tedrica.

Siempre doy los trabajos mids dificiles a mis empleados
migs experimentados.

Creo en las promociones basadas en la habilidad.

Considero que los problemas entre mis empleados deben
resolverse sin interferencias de mi parte.

S3i mis superiores me llaman la atencidn, reiino a mis
colaboradores y leg paso la llamada de atencidnm.

No me interesa lo que mis empleados hacen fuera de
horas de trabajo.

No creo que imponer disciplina a mis empleados mejorxe
la calidad o la cantidad de su trabajo.

No envio a mis subordinades mds informacidén gue la que
me piden.

Algqunas veces me opongo a las guejas del sindicato
gimplemente por principios.

Algunas veces dudo en tomar una decisién que sera
impopular entre mis subordinados.

Mi meta es lograr que el trabajo se haga sin
antagonizar a nadie mds de lo necesario.

Escucho pacientemente quejas e inconformidades, pero
hago poco para resoclverlas.

Algunas veces dudo en tomar una decisién que sera
impopular entre mis subordinados.

561o expreso mis opiniones en piblico si se gue otros
estdn de acuerdo conmigo.

121



3.

40.

41.

42.

43.

44 .

La mayoria de mis subordinados pueden hacer su trabajo
sin mi, cuandoc es necesario.

Yo hago-mi trabajo y dejo a mis jefes el desarrollo de

nuevas ideas.

Cuando doy una orden, fijo un limite para gue la lleven
a cabo.

Alientc a mis subordinados para que presenten

sugestiones, pero no emprendo la accidn con ellos.

Trato de serenar a mis subordinados cuando habkle con
ellos.

Cuando discuto, presentec los hechos como yo los veo y
dejo que los demds saquen sus conclusiones.

Cuande el jefe da una orden impopular, piensoc que la
orden debe retransmitirse con su nombre, no con el

mio.

Cuando hay un trabajo indeseable, pido voluntarios
antes de asignarlo.

Manifiesto interés en la vida intima de mis
subordinados porgque creo gue esoc esperan de mi.

Me interesa igualmente que mis empleados sean felices
Y gue trabajen.

Siempre estoy pendiente de los retardos y el
ausentismo.

La mayoria de mis empleados pueden hacer su trabajo sin
mi, cuando es necesario.

Si un trabajo es urgente, le pido a alguien que lo haga
aungue se reguiera equipc de seguridad adicional,
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45,

46 .

47.

48.

49.

50.

Considero que mis empleados hacen un buen trabajo sin
ninguna presién de mi parte.

-No-envic a_mis superiores mids informacidn que la que me
piden. |

Creo que las reuniones frecuentes con los individuos
son favorables para su desarrollo.

Me interesa igualmente que mis empleados sean felices
y que trabajen.

Me interesa aumentar los ceonocimientos gue wmis
empleados tienen de su trabajo y de la empresa,
aunque no sea necesario para su puesto actual.

Superviso estrechamente a los empleados que no hacen
bien su trabajo ¢ lo hacen de manera incompleta.

Permito a mis subordinados participar en las decisiones
y me guio por el criterio de la mayoria.

Hago trabajar intensamente a mis subordinados, pero me
aseguro de que obtengan un trato justo de mis
superiores.

Considero que a trabajos iguales deben corresponder
galarios iguales.

Si el trabajo de un empleado es continuamente
insatisfactorio, busco una oportunidad para cambiarlo
de departamento, pero no para despedirlo.

Considero que las metas de los sindicatos y de 1la
direccidn son opuestos, pero no trato de imponer mi

punto de vista.

Considero igualmente importante que mis colaboradores
me estimen y gue trabajen intensamente.
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S1.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

Superviso estrechamente a los empleados que no hacen
bien su trabajo o lo hacen de manera incompleta.

"No -apruebo.que mis subordinados tengan conversaciones

innecesarias en el trabajo.

Cuando doy una orden, fijo un limite de tiempo para gue
la lleven a cabo.

Me enorgullece saber que los trabajos gue asigno a los
dem&s podria hacerlos yo mismo.

Considerc que la experiencia en el trabajo es mds Gtil
que la capacitacidn teérica.

No me interesa lo que mis empleados hacen después de
las horas de trabajo.

Considerc que los relojes marcadores reducen 1la
impuntualidad.

Permito a mis subordinados participar en las decisiones
vy me guio por el criterio de la mayoria.

Tomo mis decisiones independientemente, pero considero
toda sugestidn razonable de mis subordinados, si me la
proponen.

Considero que las metas de los sindicatos y de 1la
direccién son opuestas, pero no trato de imponer mi

punto de vista.

Tomc mis decisiones independientemente y luego trato de
"vendérselas" a mis subordinados.

Cuando es posible, formo grupos con persconas gque ya son
buenos amigos.

No dudaria en contratar a un invadlido si tuviese la
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58.

59.

60.

61.

62.

63.

seguridad de que puede aprender el trabajo.

Ignore las violaciones a los reglamentos si estoy

gseguro de que nadie mds se dio cuenta.

Cuando es posible, formo grupos con personas que ya son
buenos amigos.

Asigne  trabajos dificiles a mis subordinados
inexpertes, pero si se meten en problemas los libero de
la responsabilidad.

Hago trabajar intensamente a mis subordinados, perc me
aseguro de gque obtengan un trato Jjusto de mis

superiores.

Creo que uno de los usos de la disciplina es servir de
ejemplo para otros empleados.

Trato de serenar a mis subordinados cuando hablo con
ellos,

Estoy en favor del uso de sigstemas de incentivos
individuales.

Creo en las promociones basadas en la habilidad.

Considero que los problemas entre mis empleados deben
resclverse gin interferencia de mi parte.

Considero que los sindicatos y la direccién de la
empresa buscan metas semejantes.

Cuando discuto, presento los hechos como yo los veo y
dejo que los demds saquen sus conclusiones.

Cuando uno de wmis empleados no puede terminar un
trabajo lo ayudo a buscar una solucién.

Considero gue a trabajos iguales deben corresponder
salarics iguales.
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64 .

Permito a mis subordinados participar en las
decisiones, pero me reservo la decisién final.

No dudaria en contratar a un invalido si tuviese la
segurtidad-de gue puede aprender el trabajo.
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