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Resumen

La forma como se ejerce la funcién gerencial varia de unos a otros, no obstante que los roles
son comunes a todos ellos. Dependiendo de estos factores un gerente puede optar por algin
estilo de conduccion de su personal, segin cémo puede posibilitar o no una mayor
participacion, la forma como persuade para comprometerios o no el logro de los objetivos, y
con ello lograr la satisfaccion labora de su personal. De la manera como ejerce cada gerente
estos roles puede definirse distintos estilos gerenciales que han sido debidamente estudiados
por algunos tedricos en la materia. Algunos de ellos es R. Likert quien establece la existencia
de cuatro sistemas de liderazgo.

En la presente investigacion el problema general formulado ha sido: ;De qué manera los
Estilos Gerenciales se relacionan con la Satisfaccion Laboral en el personal de la Direccion
Universitaria de logistica de la Universidad Nacional De Huancavelica? el objetivo general
formulado ha sido: Determinar coémo se relacionan los Estilos Gerenciales con la Satisfaccion
Laboral en el personal de la unidad de logistica de la universidad nacional de Huancavelica;
es del tipo de investigacion basica; y el nivel al que pertenece ha sido el descriptivo-
correlacional; los métodos de investigacion utilizados han sido: el método cientifico, inductivo-
deductivo y analitico-sintético; los instrumentos utilizados en la presente investigacion han
sido: de la variable independiente, una escala sobre los estilos gerenciales y de la variable

dependiente la escala de satisfaccion laboral; y la conclusion general a la que se arribo ha

A
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sido que: No existe relacion de los estilos gerenciales consultivos y participativos con la
satisfaccion. Por el contrario existe relacion para el caso de los estilos autoritario benevolente

y autoritarios coercitivos.

PALABRAS CLAVES: Estilos gerenciales, Satisfaccion laboral, Universidad.



Introduccién
Cada tipo de estilo gerencial genera un conjunto de relaciones y consecuencias que afectan la
estructura, las prioridades y la calidad de la respuesta de una organizacion. Siempre se
espera que el gerente ejerza sus funciones como tal y el estilo que adopte permita a sus
colaboradores sentirse satisfechos laboralmente.

En las organizaciones de nuestro contexto no es muy frecuente que se tomen decisiones
consensuadas ya que esto suele interpretarse como un signo de debilidad por parte del
gerente 0 como una insinuacion de que "no saben la respuesta”, esto no significa que estén
prohibidas las discusiones entre jefe y subordinados pero todo mundo es consciente de que

en Ultima instancia, el gerente sera quien tome la decision final.

En ese sentido la presente investigacion tiene como objetivo determinar como se relacionan
los Estilos Gerenciales con la Satisfaccion Laboral en el personal de la Direccion Universitaria

de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica en el periodo 2014.

La investigacién se realiz en una muestra de 15 trabajadores, a quienes se les aplico el
Cuestionario de Estilos de gerenciales y un cuestionario de satisfaccion laboral para
contrastar la siguiente hipétesis: Existe relacion significativa entre los Estilos Gerenciales y la
Satisfaccion Laboral en el personal Administrativo de la Direccion Universitaria de Logistica de
la Universidad Nacional de Huancavelica en el periodo 2014.



La investigacion se divide en cuatro capitulos, el primero hace referencia al planteamiento del
estudio, donde se sustenta como surgid la problematica a estudiar, asi como la descripcion de
los objetivos, el por qué y para qué de la investigacion. Asimismo se expone la justificacion y

las limitaciones de la investigacion.

El segundo capitulo aborda el sustento tedrico y conceptual de los constructos involucrados:
estilos de liderazgo (gerenciales) y satisfaccion laboral; también se refiere a las hipbtesis

formuladas y a las variable de la investigacion.

El capituio tercero da a conocer el marco metodolédgico, que comprende el fipo y el nivel de
investigacion, los métodos utilizados en el desarrollo del estudio, la descripcion de la
poblacién y muestra, y las técnicas e instrumentos utilizado en el proceso de acopio y

procesamiento de datos.

En el capitulo cuarto se expone los resultados obtenidos, dado el enfoque cuantitativo,
haciendo uso del tratamiento estadistico con el programa SPSS 22.0 para verificar la hipétesis

formulada y la discusién del resultado obtenido.

En los apartados siguientes se dan a conocer las conclusiones y recomendaciones a que se

arribaron en la presente investigacion.



1.1

CAPITULO |

PROBLEMA DE LA INVESTIGACION
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Los grandes acontecimientos y transformaciones que se estan dando en el mundo;
son obra y se han dado gracias a los llamados lideres, los que actlan
fundamentaimente con nuevos paradigmas. Con respecto a estos lideres que han
tenido y tienen el valor de cuestionar el statu quo de las situaciones, tal como lo

manifiesta Stephen R. Covey, en su libro “el liderazgo centrado en principios” dice:

En los grandes y pequefios negocios, los nuevos lideres pondran en cuestidn la
suposicion de que la satisfaccion total del cliente representa la ética definitiva del
servicio. Se desplazaran hacia la satisfaccion total de todo el que tenga interés por
el éxito de la organizacion tomando decisiones que beneficien a todas esas
personas. Para generar esta nueva manera de pensar, los lideres tienen que crear
un nuevo conjunto de destrezas, de sinergia. Esta procede de un modo natural de la
calidad de la relacién, de la amistad, de la confianza y del amor que une a las

personas.

Esto solo se lograra formando lideres que tengan la capacidad de tener esta visién
Yy que propicien como consecuencia a [a elevacion de la contribucion individual de
sus miembros motivada en gran parte por un incremento sostenido y significativo de

la satisfaccion laboral.
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Es por ello que consideramos pertinente y relevante realizar un estudio en la unidad

de logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica que se oriente a investigar

y plantear propuestas destinadas a promover una administracion eficiente,

precisando para ello los estilos gerenciales que resultan mas eficaces para cumplir

con este cometido y que establezcan a la vez relaciones significativas con la

satisfaccion laboral de los miembros que pertenecen a esta area, a fin de contribuir

a la formacidn de un equipo corporativo sélido y unificado que consiga un necesario

liderazgo institucional.

Niveles de remuneracion

Las remuneraciones de los servidores publicos estan constituidas por el

haber basico, bonificaciones y los beneficios.

La bonificacion son: el personal que corresponde a la antigiiedad en el
servicio, compartidas por quinquenios; la familiar, que corresponde a la carga
familiar y la diferencial que no podra ser superior al porcentaje que con

caracter tnico y uniforme para todo el sector plblico se regulara anualmente.

El haber basico de los servidores publicos, se regula en proporcion a la

unidad remunerativa publica como porcentaje de la misma.
Las remuneraciones de los funcionarios se fijan por cargos especificos.

La ley carrera publica, establece que cada entidad debe establecer
programas de capacitacion para cada nivel de carrera y de acuerdo con la
especialidad, como medio de mejorar el servicio plblico o impulsar el

ascenso del servidor.

Capacitacion del personal

v’ Nivel de rotacion

Debido a la autonomia que tienen las facultades en la UNH, el nivel de
rotacion del personal de logistica es nulo, que cada facultad tiene

asignada una cuota de plazas presupuestales, dificil de variar por

12
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restricciones presupuestales, a lo que conlleva que es mejor

capacitarlos ya que no se les puede destituir
v" Proceso de seleccion

Por disposiciones presupuestales, no es posible el ingreso de nuevo
personal, este se produce por la modalidad de servicios no personales y
ultimamente por adjudicacion de menor cuantia, estos nuevos ingresos
se producen sin tener en cuenta a ningln proceso t&cnico de seleccion

de personal.
v Promociones

Por razones presupuestales, no es posible otorgar promociones al
personal de la administracién publica en la universidad nacional de
Huancavelica, cuando se da la necesidad de ocupar algln cargo, este

se designa a criterio y decision del jefe inmediato.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

1.2.1

1.2.2

Problema general de la investigacion

¢De qué manera los estilos gerenciales se relacionan con la satisfaccion
laboral en el personal de la Direccion Universitaria de Logistica de la

Universidad Nacional de Huancavelica en el periodo 2014?

Problemas especificos de la investigacion

o;De qué manera el estilo autoritario coercitivo se relaciona con la
satisfaccion laboral del personal administrativo de la Direccién
Universitaria de logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica?

¢ ;De qué manera el estilo autoritario benevolente se relaciona con la
satisfaccion laboral del personal adminisirativo de la Direccién
Universitaria de logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica?

¢ ;De qué manera el estilo consultivo se relaciona con la satisfaccion
laboral del personal administrativo de la Direccién Universitaria de

logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica?
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e ;De qué manera el estilo participativo se relaciona con la satisfaccion
laboral del personal administrativo de la Direccién Universitaria de

logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica?

1.3  OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1

1.3.2

Objetivo general de la investigacion

Establecer como se relacionan los Estilos Gerenciales con la Satisfaccion
Laboral en el personal de la Direccién Universitaria de Logistica de la

Universidad Nacional de Huancavelica en el periodo 2014

Objetivos especificos de la investigacion

eAnalizar como se relaciona el estilo autoritario coercitivo con la
satisfaccidn laboral del personal administrativo de la Direccion
Universitaria de logistica de la UNH

eIndicar como se relaciona el estilo autoritario benevolente con la
satisfaccion laboral del personal administrativo de la Direccion
Universitaria de logistica de la UNH

o Interpretar como se relaciona el estilo consultivo con Ia satisfaccion laboral
del personal administrativo de la Direccion Universitaria de logistica de la
UNH

e Determinar como se relaciona el estilo participativo con la satisfaccion
laboral del personal administrativo de la Direccion Universitaria de
logistica de la UNH

1.4 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

La gestion de personas se ha convertido hoy en dia en un tema estratégico para la

competitividad de los negocios. La funcion de personal que antes se abocaba

unicamente a aspectos de control administrativo adquiere actualmente nuevas

dimensiones y desafios muy vinculados a la bisqueda de nuevas oportunidades

para el éxito en la gestion del negocio y a la obtencién de resultados. Gestionar

personas se constituye hoy en dia en uno de los aspectos clave de la funcion

gerencial. Si los gerentes modemos cuentan con equipos humanos de alta

14

WA



eficiencia que posean ademéas adecuados niveles de motivacion y compromiso con
su institucion, existiran mayores posibilidades de efectuar delegacion de funciones a
personal competente y motivado a desarrollar un trabéjo y brindar un servicio de
calidad. Esto conduce ademas a que los gerentes liberen tiempo para disefiar y

ejecutar nuevos planes y estrategias de desarrollo institucional.

Uno de los aspectos clave en la gestion de personas en las instituciones modernas
es el manejo de un estilo adecuado de liderazgo. Este tema muchas veces ha
permanecido ignorado o soslayado debido a que los propios gerentes no conocian
su existencia y mucho menos que era un manejo importante para facilitar y

optimizar su gestion.

El tema de motivacion ha sido ampliamente estudiado y las teorias vigentes
elaboradas hace ya varias décadas son perfectamente legitimas para explicar la

importancia que posee el tema en el trabajo institucional.

La motivacién tiene dos grandes vertientes: la motivacion extrinseca basada mas en
los premios e incentivos que otorga el entorno para que las personas lleguen a
certos resultados deseados y la intrinseca manejada mas por la propia persona que
quiere conseguir por si misma el desarrollo de su propio potencial y obtener éxito en

lo que hace.

Todas las teorias de motivacion son potentes para explicar el proceso motivacional
pero entre ellas la teoria bifactorialista de Herzberg (1966) resulta sumamente
practica porque desarrolla los dos tipos de motivacion: instrinseca y extrinseca
planteando en cada una de ellas los indicadores correspondientes. Lo valioso de la
teoria lo constituye ademas el hecho de considerar a la motivacion intrinseca como
la que otorga verdadera satisfaccion laboral y a la extrinseca como la que evita la
insatisfaccion del personal pero que no necesariamente genera satisfaccion por si
sola. La idea es establecer un balance de gestion entre la motivacion intrinseca y la
extrinseca ya que la primera se aboca a generar mecanismos de autodesarrollo
motivacional mas efectivos y menos costosos y la segunda a brindar facilidades y

reconocer el trabajo desarroltado a través de incentivos y premios.

15
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1.5

1.6

El interés por esta investigacion se nacié por la necesidad de estudiar la relacion
que existe entre los dos temas mencionados el estilo de liderazgo y la satisfaccion

laboral en la unidad de logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica.

Al probarse que un estilo produce mayores niveles de satisfaccion laboral entonces
se podran aplicar medidas conducentes a formar los estilos méas efectivos en los
directivos a fin de que la satisfaccion laboral incremente con sus consiguientes

mejoras en la productividad, eficiencia y servicio.

IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

Es importante que todo individuo conozca la importancia de ser un lider y como esto
ayuda a la satisfaccion laboral y profesional, al conocer el valor de esto, implica que
podra tener un mejor desempefio en el lugar donde esté prestando sus servicies,
siendo una persona profesionalmente satisfecha con la funcidn que estd

desarrollando, podra ejercer su carrera desde una mejor perspectiva.

El presente estudio ayudara entre ofros aspectos generar conciencia en los
trabajadores en la direccion universitaria de logistica de la Universidad Nacional de
Huancavelica, respecto a la relevancia del liderazgo y su satisfaccion en su centro
de trabajo para liderar no solo en la UNH sino que puedan desenvolverse en las

distintas areas e instituciones.

El estudio sirve como antecedente relevante a nivel local, para la informacién

cientificamente procesada con lo que respecta al liderazgo y la satisfaccion laboral.

ALCANCES DE LA INVESTIGACION

El presente trabajo de investigacion se realizd en la Universidad Nacional de
Huancavelica, la cual geograficamente se encuentra ubicada en la ciudad de
Huancavelica, departamento de Huancavelica, el alcance de la presente
investigacion se limita al estudio dentro de la cual abarcaremos la investigacion de
la relacién de los estilos de liderazgo y la satisfaccion laboral del personal
administrativo de la direccion universitaria de logistica; el no logro de los objetivos
de la institucion, en gran medida se observa que son de caracter motivacional de

los empleados, ya que existen varios factores tales como mal ambiente de trabajo,
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1.7

es decir las malas relaciones entre los empleados, ias areas de trabajo no
adecuadas para el desarrolio del mismo, asi como las preferencias que se tienen

hacia un grupo de empleados.

LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

La investigacién por la naturaleza de la informacién, estuvo supeditado a la calidad
de datos que proporcionaron las unidades de analisis y la calidad del disefio del
instrumento de recoleccion de datos, por otro lado dependié de la capacidad de las

realizadoras de esta investigacion.
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CAPITULOII

MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION
21 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

21.1  Anivel internacional
A nivel internacional se han registrado algunas investigaciones que evallian
los estilos gerenciales y la satisfaccion laboral.

a) Omar, en su investigacion titulada: “Liderazgo transformacional y

satisfaccion laboral: el rol de la confianza en el supervisor”
El objetivo de la presente investigacion fue analizar las posibles
relaciones entre la satisfaccion laboral y las percepciones del
supervisor como un lider transformador, asi como verificar el
papel de la confianza sobre tales relaciones. Se estudié una
muestra de 218 trabajadcres argentinos, de empresas publicas y
privadas de la zona centro del pais. Anélisis de correlaciones
mostraron importantes asociaciones entre las diferentes facetas
del liderazgo transformador (consideracion individualizada,
motivacion inspiradora, influencia idealizada y estimulacion
intelectual), la confianza en el supervisor, la satisfaccion laboral y
la satisfaccién con la vida en general. Un analisis de regresion
mediada mostrd el papel modulador de la confianza en el
supervisor en las relaciones entre percepciones de liderazgo
transformador y satisfaccion laboral. Se enumeran las debilidades
y fortalezas del trabajo y se ofrecen sugerencias para futuros

estudios.
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b)

Salazar Guerra & Guzman Arredondo, en su ponencia en el “XI
Congreso Nacional de Investigacion educativa” de su
investigacion titulada: “Liderazgo directivo y satisfaccion laboral

de docentes en la reforma integral de la Educacion media

superior’, : En esta investigacion se presen-tan los resultados de

un estudio sobre la relacion del lidérazgo directivo y la satis-
faccion laboral de los profesores de la Direccion General de
Educacion Tecnologica Industrial (DGET!), en el contexto de la
Reforma Integral de la Educacién Media Superior en México
(RIEMS), realizado durante el afio 2010. Se utilizé un cuestionario
con escala tipo Likert para determinar el nivel de liderazgo
directivo considerando los factores aportados por el Modelo de
Practicas Centrales de Liderazgo “MPCL” (Leithwood, Harris &
Hopkins, 2008) y la satisfaccion laboral de los profesores, de
acuerdo con los factores de la Teoria Bifactorial de Herzberg et al.
(1959). Mediante censo participaron 205 profesores (67%) frente
a grupo de los nueve planteles de la DGETI en Zacatecas,
Meéxico.

Los resultados revelaron una relacién positiva y' significativa del
liderazgo directivo con la satisfaccién laboral de los profesores (r
= (.48, p<0.01). Las catorce practicas del MPCL se relacionaron
significativamente con siete areas de la satisfaccion laboral,
destacando las areas Comunicacion (r=0.56, p<0.01) vy
Supervision (r = 0.48, p<0.01). Los hallazgos permiten aportar
recomendaciones para la mejora del liderazgo directivo y la
satisfaccion laboral de los profesores en el escenario de la
RIEMS.

Pérez, realizo un estudio que compara los comportamientos
tipificados en cuatro organizaciones, con los niveles de
satisfaccion laboral en fas dimensiones: Intrinseca, Organizacion,

Social, Supervision y Sistema de Recompensas. Se entrevistaron



740 personas de cuatro organizaciones de la Region Centro
Occidental de Venezuela. Se utilizaron disefios cualitativo y
cuantitativo. Del andlisis se elaboraron programas para lograr
cambios en los comportamientos tipificados. Los resultados
fueron que las dimensiones Intrinseca, Social y Supervision son
las que proporcionan mayor informacion sobre  los
comportamientos organizacionales.

d) Ramirez Herrera; en su investigacién para optar el grado
académico de maestro en orientacién con mencion laboral;
titulada: Estilos de liderazgo y sus enfoques gerenciales.

La presente investigacion tuvo como objetivo explicar los estilos
de liderazgo y sus enfoques gerenciales. Para ello se estudiaron
un cuerpo de teorias referidas a los estilos de liderazgo y los
enfoques de la gerencia, de un grupo seleccionado de autores
contemporaneos. Metodoidgicamente esta investigacidon es
documental, para lo cual se aplicaron reglas y procedimientos
intelectuales propios del método cientifico. Las técnicas utilizadas
fueron la observacion documental, el anélisis de los documentos,
y el instrumento utilizado fue la ficha bibliografica que permitieron
realizar una aproximacion teérico-metodolégica de las variables
de estudio para entender el papel que juegan los lideres y
gerentes en las metas propuestas en cualquier organizacion. Los
resultados de esta investigacion se pueden observar en el anélisis
de los objetivos propuestos, en el capitulo IV, de lo cual se
concluye que un estilo de liderazgo corresponde a un tipo
especifico de gerente, es decir, existe una relacion intrinseca
entre estilo de liderazgo y gerencia.
21.2 Anivel nacional
Se han registrado algunas investigaciones que tratan de desarrollar

modelos para mejorar los estilos gerenciales y la satisfaccion laboral.
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a) Valencia Pomareda, en su tesis para para obtar en grado de

b)

maestro en Administracion, titulada: Estilos Gerenciales y
Satisfaccion Laboral. El problema general fue: ;,Como se
relacionan los estilos gerenciales con la satisfaccion laboral en el
personal administrativo de la direccién general de Administracion
de la UNMSM?, el objetivo general fue: Determinar cémo se
relacionan los estilos de gerenciales con la satisfaccion laboral en
el personal administrativo de la direccion general de
administracién de la UNMSM. Y Ia hipbtesis general fue: Existe
relacion significativa entre los estilos gerenciales y la satisfaccion
laboral en el personal administrativo de la direccion general de
Administracién de la UNMSM.

Esta investigacion tendria como objetivo conocer primero los
estilos gerenciales del personal administrativo de la
administracion central de la U.N.M.S.M. Seguidamente analizar el
nivel de satisfaccién de los trabajadores utilizando la teoria de los
factores de Herzberg y finalmente relacionar los estilos
gerenciales con el nivel de satisfaccion de los trabajadores en la
Administracion Central de la U.N.M.S.M.

Reyes Flores, en su tesis para optar el grado de maestro, tituluda:
“Liderazgo directivo y desempefio docente en el nivel secundario
de una institucion educativa de Ventanilla - Callao”; el pronblema
general fue: ;Existe relaciéa significativa entre la percepcion del
liderazgo directivo y el desempefio docente en el nivel secundario
de una institucién educativa del distrito de Ventanilla - Callao
20097; el objetivo general fue: Determinar la relacion significativa
entre la percepcion del liderazgo directivo y el desempefio
docente en el nivel secundario de una institucion educativa del
distrito de Ventanilla - Callao 2008. Y la hipétesis formulada fue:
La percepcién del liderazgo directivo se relaciona

significativamente con el desempefio docente en el nivel
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secundario de una institucion educativa del distrito de Ventanilla -
Callao 2009.

La investigacion tiene como propésito principal determinar la
relaciéon que existe entre los estilos de liderazgo directivo y el
desempefio docente en el nivel secundario de una institucion
educativa de la Region Callao en el distrito de Ventanilla durante
el afio 2009. Tanto la encuesta sobre liderazgo directivo como la
ficha de evaluacién del desempefio docente fueron aplicadas
sobre toda la poblacion conformada por 40 profesores, sin
criterios de exclusién. Se obtuvieron como resultados la no
correlacion entre los aspectos estudiados y se concluye que el
desempefio docente esta vinculado a diversos factores, tales
como: clima organizacional, cultura escolar, situacién econémica,
etc., y que la percepcidn del liderazgo ejercido por el director es
solo un aspecto mas. Se incluye un analisis descriptivo
comparativo con los aspectos sociodemograficos considerados,
tales como edad, género, estado civil, tiempo de servicios, area
de ensefianza y ofros.

Cerron Alvarez, “Influencia del Desempefio Laboral del personal
del servicio de atencién al publico en el cumplimiento de los
Objetivos Estratégicos del Banco de la Nacidon: Sucursal B
Huancayo”, cuyo objetivo fue Determinar la influencia del
Desempefio Laboral en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos del Banco de la Nacion: Sucursal B Huancayo, el
estudio fue basico, la investigacion fue descriptiva y explicativa.
En esta investigacion se llegé a la conclusion de que el
desempefio laboral influye significativamente en el cumplimento
de los objetivos estratégicos del Banco de la Nacidn: Sucursal B
Huancayo debido a que se observa que el desemperio laboral de
los trabajadores det Banco de la Nacién es bueno con tendencia a

excelente y existe un alto grado de cumplimiento de objetivos
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estratégicos que en algunos casos sobrepasa de lo planeado
inicialmente.
21.3 Anivel local
Se han registrado algunas investigaciones que tratan de desarrollar a la
region de Huancavelica.

a) Gomez Giraldez; en su tesis titulada: “Clima organizacional y su
relacion con el desempefio del personal administrativo de la
Municipalidad provincial de Huancavelica en el afio 2011"; el
problema general formulado fue: ;De qué manera el clima
organizacional incide en el desempefio del personal administrativo
de la municipalidad provincial de Huancavelica en el afio 20117 El
objetivo general fue: analizar y evaluar los factores del clima
organizacional y como incide en el desempefio del personal
administrativo de la municipalidad provincial de Huancavelica. La
hipdtesis formulada fue: el clima organizacional incide
positivamente en el desempefio laboral de la municipalidad
provincial de Huancavelica.

En el entorno de entidades publicas identificamos el aspecto
politico, econémico y social que son los aspectos que dependera
para el desarrollo de la region de Huancavelica y valoracion de
partidos politicos que cambian un &mbito laboral, segin un
contexto de plan de trabajo para el periodo electo por los
habitantes, conllevara a adaptarse a la globalizacion el
permanente contexto de cambio para lograr el éxito de la
organizacion.

La creciente complejidad competitiva, basada en los productos y
servicios, de las organizaciones publicas y privadas, ubicadas a la
dindmica organizacional, exige cambios y revisiones constantes
en los procesos administrativos que estan conformados por la

planeacién, organizacion, direccion y control las cuales simplifican



el trabajo al establecer principios, métodos y procedimientos para
lograr mayor rapidez y efectividad de la organizacion.

El éxito de una organizacion publica en proceso de cambio, es
responsabilidad de la gerencia en promover y ejecutar los
cambios hacia una nueva gestion publica. Es fundamental, en
éste sentido, el manejo del liderazgo interno e institucional, la
definicion precisa de las metas y objetivos de la organizacién, asi
como también involucrar al personal en los procesos decisorios,
en la delegacion de competencias, conformacion de un ambiente
de trabajo adecuado y de facil comunicacion, apoyado en
sistemas de incentivos orientados al desarrollo de habilidades,
con beneficios flexibles y de seguridad en el empleo, el cual
busca apalancar el valor ocuito pero latente del principal activo
empresarial; el usuario.

Se concluyd en la investigacion que el clima organizacional como
forma de analizar, la percepcién que tiene el personal acerca del
entorno laboral, incidira en el desempefio laboral favorable para el

logro de un clima sélido y agradable.

b) Alfonso Quispe & Quispe Ccora, en su tesis titulada: "Factores

motivacionales de los trabajadores administrativos de la
municipalidad provincial de Huancavelica”; el problema general
formulado fue: ;Cuales son los factores motivacionales, de los
trabajadores administrativos de la municipalidad provincial de
Huancavelica?. El objetivo general fue: determinar los factores
motivacionales de los trabajadores administrativos de Ia
municipalidad provincial de Huancavelica; y la hipotesis formulada
fue: los factores motivacionales de los trabajadores
administrativos de la municipalidad provincial de Huancavelica, no
son autorrealizacion, autoestima y sociales.

En esta investigacion se podra ver la importancia de motivacion,

desde diferentes ambitos en los trabajadores de la Municipalidad
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Provincial de Huancavelica, ya sea sociales, laborales,
emocionales, psicoldgicos, entre otros. Se podra entender que los
trabajadoreé pueden llegar a obtener una conducta motivada,
pero no en todos los casos se podra presentar una motivacion
con la misma intensidad, ya que es en esta parte donde
intervienen distintos factores motivacionales. Y que la capacidad
es uno de los factores mas importantes ya que si no se presenta
capacidad en un individuo, la motivacién no sera suficiente para
lograr un buen resultado.

Se dard a conocer como la motivacidn es generada en los
individuos, por medio de motivos o necesidades que impulsan al
individuo a buscar una satisfaccion a éstas. También se
mencionara la estrecha relacién que existe entre la motivacion y el
medio laboral, la importancia que tiene la conducta motivada al
presentarse en los empleados y en los administradores, y lo
indispensable que Puede llegar a ser ésta.

Se arribd a la conclusién de que el personal administrativo de la
municipalidad provincial de Huancavelica un 77% (89 trabajadores
administrativos), si cuentan con los diversos factores
motivacionales; y por diferencia un 33%(26 trabajadores) no
cuentan con dichos factores. Con lo que recomiendan que
debieras de ver coémo tratar estos aspectos para asi mejoras a

nivel institucional.

2.2 BASES TEORICAS
Como en el campo tedrico de los estilos de induccién de personal, son tratados por
los autores, como estilos de liderazgo, serd necesario una vez definido y
comprendido lo que es liderazgo, comparar su relacion con la actividad gerencial,
revisando luego las teorias mas importantes de liderazgo, principalmente la teoria
de Rensis Likert, lo que nos permitira tener nuestra variable independiente (X),
luego teorizaremos sobre lo que es satisfaccion laboral, presentando la teoria de los

dos factores de Herzberg, para tener nuestra variable dependiente (Y).
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2.21

Estilos gerenciales

El tema de liderazgo es un tema que hoy en dia se ha convertido en un tema
universal, esto ha provocado, mucha ambigliedad en el uso del término, que
se emplea indistintamente. Se logra entender lo mismo cuando calificamos
como lider a un dirigente politico, empresarial o religioso. (Alvarez, 1997). La
empresa moderna no permanece ajena a la seleccion de este término. Sobre
todo si estan vinculados a una division o departamento de una determinada
organizacion. Estas son razones suficientes para proponernos abordar con
prudencia y cautela el término liderazgo desde diversos autores. (Alvarez,
1997).

Los estilos gerenciales son los diversos patrones que prefieren los gerentes
para el proceso de influir en los trabajadores y dirigirlos. (James Stoner,
1996).

2.2.1.1 Definicion de liderazgo

El liderazgo es un tema vital en materia organizacional, relacionado a la
calidad de las instituciones o empresas. Todas y cada una de las
organizaciones se encuenfran en una permanente blsqueda de
eficiencia y productividad, lo cual supone que sobre las personas que las
conforman se ejerza un liderazgo eficaz, logrando de esta manera que
éstos sean capaces de dar mucho mas de si para el bienestar de la

organizacién, insfitucion o empresa.

En tal sentido, para adentramos en la tematica del liderazgo en las
instituciones educativas se hace necesario comenzar a discutir en
primer lugar qué se entiende por liderazgo. Para tal efecto, se presenta
a continuacion la definicion que hace la Real Academia de la Lengua

Espafiola.

El Diccionario de la Lengua Espafiola (2005) define al liderazgo como
una situacion de superioridad en la que se halla una institucion u

organizacion, un producto o un sector econdmico dentro de su ambito.
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George R. Terry ha definido el liderazgo como la “actividad de influenciar
en la gente para que se empefie voluntariamente en el logro de los
objetivos del grupo” Por grupo debe entenderse un grﬁpo pequefio, un
sector de la organizacién, una organizacién, una nacion, etc. (Lazzati,
1991, pag. 67).

Segln Lazzati (1991) de tal definicion surgen dos campos

fundamentales de liderazgo relacionados a la organizacion:
El proceso intelectual de concebir los objetivos de la organizacion.

El factor humano, esto es influenciar a la gente para que

voluntariamente se empefie en el logro de los objetivos.

Para Lazzati, (Casales, 1995)si se aceptan estas dos condiciones,
puede concluirse que liderazgo y motivacion se encuentran
interrelacionados, en donde la primera mira al lider y la segunda a sus
seguidores; que liderar es provocar motivacidn; que cualquier andlisis de

liderazgo tiene su correlato en materia de motivacion, y viceversa.

Casales define el liderazgo de la siguiente forma: “Se trata de aquel
miembro que ejerce mayor influencia sobre los restantes integrantes de
su grupo de manera espontanea, siendo capaz de motivarlos y guiarlos
hacia la obtencién de un objetivo 0 meta, y que desempefia un rol
central en el desarrollo de las tareas y el funcionamiento grupal al

realizar contribuciones de significacion”.

Romero (citado por Salom y Barreat) define el liderazgo motivacional
como la influencia que unas personas ejercen sobre otras basadas en

caracteristicas personales particulares.

Asi mismo, Morales (1994; citado por Salom y Barret, 1998) define
operacionalmente a los lideres motivacionales como aquellos que
poseen predominantemente excelencia, fortaleza, esperanza activa y
flexibilidad.
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Tannenbaum, Weschler y Masarik definen el liderazgo como ‘“la
influencia personal ejercida en una situacién y dirigida, mediante el
proceso de la comunicacion a conseguir una o varias metas

particulares”. (Hersey, Blanchard y Johnson, 1997, pag. 91).

lguaimente, Koontz y O'Donnell afirman que “el liderazgo consiste en
influir en la gente para que se una en Ia consecucion de cierta meta en

comun”. (Hersey, Blanchard y Johnson, 1997, pag. 91).

Dada esta definicion, Hersey, Blanchard y Johnson, concluyen que el
proceso de liderazgo esta en funcion del lider, el seguidor y ofras

variables situacionales:
L=f(Lfs)

Cabe sefialar que cada vez que alguien intenta influir en el
comportamiento de otro, aquél es el lider potencial y el sujeto de su
influencia es el seguidor en potencia, no importa si se trata del jefe, un
colega (o socio), un subordinado, un amigo, un pariente o bien todo un
grupo. (Hersey, Blanchard y Johnson, 1997).

2.2.1.2 Caracteristicas del liderazgo

Se puede observar que existen muchas definiciones, sin embargo éstas

comparten caracteristicas comunes, las cuales se pueden resumir en:
a)  Elliderazgo es un proceso: -

Puesto que no es una accion directa que va desde el lider hacia
los demas, sino que ocurre en una interaccién permanente; es
decir, el lider afecta y es afectado por sus seguidores. En ese
sentido, toda persona se puede convertir en lider, no sélo los
lideres formales acttian en este proceso. Ademas, la sucesion de
eventos intencionales que conducen a obtener los objetivos
planteados por los miembros de un grupo u organizacion le otorga

tal caracteristica.



El liderazgo implica influencia sobre otros:

Pues el lider capta adeptos y seguidores quienes confian en él
para poder imitarlo o considerarlo modelo a seguir. Esta es una
condicion exclusiva del liderazgo, pues sin influencia sobre un

grupo de personas no existiria el liderazgo..

Aigunas veces se tiene la impresion de que el liderazgo es
sinonimo de direccion o gerencia, sin embargo, esto no es
correcto. Asi lo resume (Bennis) cuando afirma "el gerente hace
las cosas bien, el lider hace las cosas que se deben hacer". En
consecuencia, los gerentes o directores se ocupan ce definir
como lievar a cabo las tareas e instruyen a las personas para que
las realicen de manera apropiada, planificando, controlando y
resolviendo problemas; en cambio, los lideres concientizan a sus
seguidores acerca de la importancia que implica el cumplir las
tareas asignadas proyectando una visibn y estableciendo
estrategias, desarrollando equipos de trabajo, asi como motivando

y apoyando segun Bernal)
El liderazgo se presenta en un contexto grupal:

Debido a que toda accién de liderazgo involucra a lideres y
seguidorés, no es un fendmeno individual. Los miembros del
grupo son los que al aceptar las érdenes o al ser influenciados por
el lider, le otorgan tal posicion. El grupo al que se hace referencia

lo puede constituir una empresa, una escuela, etc.
El liderazgo supone el logro de objetivos:

El liderazgo ha sido visto como un instrumento para el logro de
objetivos, ya que toda relacidn entre lider y seguidor esta en
relacion con metas especificas, la consecucién de las mismas
determinara la capacidad del lider. Estas metas son de diversa

indole, para un grupo militar puede ser vencer en una batallg;
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para un docente sera el logro del aprendizaje de sus alumnos,

efc.

2.2.1.3 Funciones del liderazgo

Lazzati (1991) nos brinda una estructura conceptual para identificar las
funciones de un lider. Opina que liderar es provocar motivacion, por lo
tanto las funciones del liderazgo consisten en operar sobre los factores

de la motivacion.

Asi mismo, Lazzati (1991), identifica los siguientes factores de la
motivacion, que sirve para realizar un diagnésticc del grado de
motivacion de la gente en una organizacién, teniendo en cuenta sus

implicancias sobre la productividad:

La afraccién de la tarea que desempefia la persona. Abarcan los

procesos de:

e Las condiciones de trabajo que afectan directamente la tarea; por
ejemplo la disponibilidad de los instrumentos pertinentes, las

condiciones fisicas, etc.

o Ciertos aspectos vinculados con la tarea, pero que van més alla
de la organizacién; como las relaciones en el medio profesional,

etc.

Las condiciones de la organizacion que rodean la tarea. Comprende los

aspectos de:

e Elestilo basico de liderazgo que principalmente el superior directo
(el jefe) y en menor medida otros miembros de la organizacion
egjercen sobre la persona en cuestion de la tarea. En efecto la

mayoria de las personas necesitan:

e Tener una orientacion adecuada (en cuanto a valores, vision,

objetivos, politicas e instrucciones, etc.).
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e Estar interesado por participar en ias decisiones que llevan a esa

orientacion.
o Disponer de autonomia para ejercer su creatividad e innovacion.

e Demandar apoyo cuando es menester (capacitacion y asistencia

correspondientes).
e Feedback acerca de la tarea realizada.

¢ Una recompensa adecuada, llamese remuneracion o promocion,

etc.

El clima general del sector y de la organizacion. El cual, a su vez,

comprende los siguientes aspectos:
e Lacantidad y calidad de la comunicacion.
¢ Elnivel de confianza mutua.
e  Elespiritu de cohesién y cooperacion.
o Laforma de manejar el conflicto y el cambio.

Las politicas y demas aspectos de la administracion del personal que

abarcan los procesos de:
o Bﬂsqueda, seleccion e incorporacion.
o  Capacitacion y desarrollo.
e  Asignacion, evaluacion y promocion.

e Remuneracion y demas beneficios que se logran de la

organizacion.
e  Desvinculacién.

La influencia que la tarea y la organizacion tienen sobre la calidad de

vida de la persona. Se relaciona con:
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e La medida en que las demandas de la tarea y de la organizacion
pueden alentar contra la situaciéon familiar, los objetivos

personales, etc.

o El grado en que la organizacion es receptiva al planteo de los

problemas personales.

Sobre esta base, Lazzati ha elaborado un cuestionario acerca del
ejercicio de las funciones del liderazgo, donde no sélo el lider responde
sobre como cree desempefiar dichas funciones, sino también cémo es la

percepcion de los subordinados de su ejercicio.

Finalmente Lazzati (1991) conciuye dos aspectos fundamentales: a) El
liderazgo no es algo privativo del jefe con respecto a sus subordinados,
sino que comprende también la influencia sobre los pares, e inclusive la
influencia del subordinado sobre el jefe; y b) El liderazgo no es una
funcion exclusiva de la alta gerencia. La responsabilidad de ejercer
debidamente el liderazgo corresponde, a todos los niveles de la
organizacion, cualesquiera que sean las limitaciones impuestas desde

arriba.

2.2.1.4 Perspectiva historica de la teoria organizacional del liderazgo

Muchos distinguidos autores e investigadores han contribuido al rico
legado del liderazgo moderno. Sin los visionarios de las generaciones
pasadas, nos faltarian los conocimientos que hoy poseemos. (Hersey,

Blanchard y Johnson).

En esencia el liderazgo implica la consecuciéon de metas con y por
medio de la gente; por tanto el lider debe preocuparse por las tareas y
las relaciones humanas. Estas primeras preocupaciones parecen ser el
reflejo de dos de las primeras corrientes de pensamiento de la teoria
organizacional: la administracién cientifica y las relaciones humanas.

(Hersey, Blanchard y Johnson; 1997).
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El movimiento de la administracion cientifica: A principios del siglo, el
tedrico Frederick Winslow Taylor, sugiri6 que la base de su
administraciéon era de naturaleza tecnoldgica. Se creia que la mejor
manera de aumentar la produccion era mejorando las técnicas y los
métodos que aplicaban los trabajadores. Por lo tanto, Taylor
consideraba a la gente como instrumentos 0 maquinas que debian ser
manipuladas por sus lideres. La gerencia debia deslindarse de los
asuntos humanos y las emociones. Como resultado los trabajadores
tenian que adaptarse a la gerencia y no ésta a aquellos. Es asi como se
dio paso a organizaciones tan racionalmente planeadas y ejecutadas
como fuera posible para hacer mas eficiente la administracidn. Sclo
después de que los puestos fueran reorganizados en términcs de

eficacia, se satisfacian los intereses econémicos de los trabajadores.

El movimiento de las relaciones humanas: En los afios veinte y
comienzos del treinta se inaugura una nueva corriente, representada por
Elton Mayo y sus colaboradores, quienes argumentaban que ademas de
hallar los mejores métodos tecnol6gicos para aumentar la produccion,
era bueno para la administracion que se asomara a los asuntos
humanos. Se discutia que los verdaderos centros de poder de las
organizaciones eran las relaciones personales que se establecen en las
unidades de trabajo. De acuerdo a esto se debia tener en cuenta los
sentimientos y actitudes de los trabajadores La funcion del lider era
facilitar la cooperacion de los seguidores para alcanzar las metas al
tiempo que se les brindaba oportunidades para su crecimiento personal
y su desarrollo. A diferencia de la teoria de la administracion cientifica,
su principal preocupacion eran las necesidades del individuo y no las de

la organizacién.

2.2.1.5 Modelos de liderazgo

Un modelo es como un plano, que intenta representar la realidad. Esta

siempre es mas compleja que el modelo. A lo largo de la historia, el
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liderazgo ha sido presuntamente explicado por docenas de modelos
distintos. Cada autor o investigador frata de encontrar los secretos de

tan apasionante fenémeno.

Fernandez nos indica que los modelos del liderazgo en uso suelen estar
construidos en un esquema bidimensional (combinacién de dos
variables). La gran parte de los modelos fradicionales estan
desconectados de lo que es natural. Son constructes racionales, mas o
menos brillantes, pero ajenos a la naturaleza humana. Propone un
nuevo modelo tridimensional sobre una base biogerencial, mas acorde

con la realidad de la vida humana.

Fernandez (1999) compara la gestibn empresarial con las tres
dimensiones propias de una persona: Describe su fisico (cuerpo),
expone sus cualidades (espiritu, voluntad) y aventura su fondo o esencia
(alma). De esta manera, puede explicar con precision la gestion

empresarial:

e Gestion pragmatica: Es todo aquelio que se hace y aprende en
base a la experiencia real diaria de la actividad empresarial. Por
ejemplo: comprar, vender, negociar, convencer, reunirse, dar

ordenes, controlar, etc.

o Gestion instrumental: Se refiere a las herramientas mas o
menos cientificas vinculadas a la actividad empresarial. Por
ejemplo: Sistemas de informacién, métodos de trabajo,
estructuras organizativas, modelos de planificacion y de gestion,

efc.

o Gestion esencial: Es el fundamento que hay detras de lo que
hacemos. La cultura corporativa, el clima laboral, la motivacion, la
creatividad, la intuicion y los principios son elementos de gestion

esencial.
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Siguiendo a Fernandez gestionar es la suma de las tres dimensiones,
sin excluir ninguna y sin polarizarse en cualquiera de ellas. Sin embargo
la tendencia demuestra todo lo contrario, es comin encontrar gestores
monofocales (pragmaticos, tecndcratas o idealistas). De igual manera
que ocurre con la gestion en general, ocurre con el liderazgo en
particular. Es por ello que se deberian de contemplar las escuelas de

liderazgo como complementarias y no como excluyentes.

Basandose en los criterios antes mencionados Fernandez (1999)
propone un nuevo modelo tridimensional denominado, liderazgo natural.
Surge como un intento de aportar algo més a la gestion de equipos de
trabajo y grupos humanos en general. Se inspira y fundamenta en tres

pilares:

Las etapas de desarrollo del ser humano, basandose en el supuesto de

que los equipos de trabajo evolucionan siguiendo el mismo esquema.

Los roles necesarios para dirigir o liderar cada uno de las etapas de

forma mas eficiente.

Los comportamientos emocionales basicos de los seres humanos que

se traducen como ingredientes a incorporar en dichos roles.
Fernandez distingue seis etapas de los equipos de trabajo:

e Confusion: Esta primera etapa se caracteriza por una mezcla de
alta motivacion por la novedad y el caos, los objetivos atn no son
claros. Reina un clima de excitacion en los participantes por la

nueva empresa.

e Conflicto: Surgen luchas por el poder, el desacuerdo en los

métodos de trabajo y los objetivos.

o Crecimiento: Si logra el equipo superar sus conflictos, empieza a
trabajar. Es la etapa de comprender el problema, descubrir

soluciones, dominar herramientas y retos por enfrentar.
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e Construccion del proyecto: Se construye una base mas o
menos solida para realizar la actividad empresarial. Aqui se

‘conjuga la cantidad y calidad de trabajo.

e Competencia: Permite evaluar los resultados de las cuatro
etapas anteriores. Aquellos que lleguen a la meta estaran mas

dispuestos a aportar lo mejor de si mismos.

e Caducidad: Los integrantes de!l equipo ven como sus energias se

agotan y dirigen su atencion a otros asuntos.

Cada una de estas etapas de los equipos de trabajo requiere un rol o
estilo de liderazgo apropiado y coordinado a sus caracteristicas para

obtener la méxima eficacia y eficiencia. (Fernandez).

e Lider tutor (infancia/confusion), cuida y educa al equipo de

trabajo, y dicta las normas.

e Lider entrenador (adolescencia/conflicto), es un papel mixto de
proteccién y autoridad basado fundamentalmente en |la
admiracion. Solo asi es posible gestionar la rebeldia caracteristica

de esta etapa.

e Lider mentor (juventud/crecimiento), es el maestro socrético
que dirige, con una mezcla de sutileza y firmeza, la formacion y

orientacion del equipo hacia sus metas.

o Lider facilitador (mayoria/construccion), se trata de un rol que
compensa el apoyo motivacional con el suministro de los medios
materiales necesarios para esta fase de puesta en practica y

consolidacion de lo aprendido.

o Lider coadjutor (madurez/competencia), es la persona que
ayuda y acomparia a otra en la realizacion de algo. Res un estilo
de amistad més que jefatura; la principal habilidad es la

delegacion.
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o Lider renovador (vejezicaducidad), es el mas duro y dificil de
todos. Debe cerrar la vieja etapa y abrir la nueva. La funcién del

gestor del cambio es transformar e iniciar un nuevo ciclo.

Antes de plantear rasgos, actitudes y situaciones del liderazgo, se debe
situar al liderazgo en un contexto mas amplio, por lo que introduciremos
dos modelos poderosos: EI Modelo de Desempefio Maximo SOAR vy el
Modelo Visién Resultados (Vision to Results, VTR), en nuestra opinion

ofrecen puntos de vista importantes. (Hersey, Blanchard y Johnson).

A.  Modelo de desempefio maximo SOAR

En la historia de todas las naciones hay muchos ejemplos de
hombres y mujeres valientes que han logrado que ocurriera aquello
en lo que creian en condiciones extremadamente adversas. Vieron la
necesidad de actuar, creyeron en lo que estaban haciendo, incitaron
a los demas y a pesar de las increibles dificultades, cambiaron el
mundo. Este es el deber del lider: tomar aquello en lo que cree, algo
que fluye de sus propios valores, y hacerlo realidad. (Hersey,
Blanchard y Johnson, 1997).

Lo que determina el camino a los resultados (al desempefio exitoso)
es una combinacion de factores relacionados que se puede
representar con el Modelo del Desempefio Méximo SOAR, y que es
una adaptacién de clasico modelo secuencial causal de Norman R.F.
Maier. EI modelo SOAR muestra que la interaccion de la Situacién(S)
y la Organizacién (O) lleva a las Actividades (A) que conducen a los
Resultados (R). (Hersey, Blanchard y Johnson).

S - 0 - A — R
Situacidn Organizacién Actividades Resuliados

El lider como parte de la organizacion debe influir en las actividades

para conseguir los resultades. El Lider (L), cuya influencia se
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representa con un signo de igual a (=) ilustra el creciente poder
indirecto de los lideres. Este poder indirecto se puede explicar como
la fuerza reciproca que ejercen dos polos de dos imanes: mientras
mas se acercan, mayor es la resistencia. Tal y como se resiste la
organizaciéon a los cambios que intenta realizar el lider. (Hersey,
Blanchard y Johnson, (1997).

Los lideres enfrentan una continua mengua de su poder. Por medio
de las leyes, regulaciones, normas sociales, entre otros factores de la
organizacién; que restringen la capacidad del lider para ejercer su
influencia. Desde el punto de vista externo también afectan las
fuerzas politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas y ambientales.
A esto se afiade otras mas, como los competidores, los proveedores
que influyen en el medio operativo; y todavia en el campo de los
negocios hay fuerzas en pugna, como la cultura, que favorecen o
impiden los cambios. Dado el efecto de estos factores se requiere
algo mas que la personalidad magnética del lider, para impulsar la
organizacion rumbo a los resultados, y ésta es la funcién de la Vision

(V). (Hersey, Blanchard y Johnson).

B. Modelo de desempefio maximo SOAR revisado

A continuacion se ilustra el Modelo del Desempefio Maximo SOAR

revisado:

Lider = Situgeitn — Grgarizacidn — Actividades — Resultados = Visidn

2.2.1.6 Principales enfoques del liderazgo

Si se atiende especificamente al liderazgo, se puede encontrar que sus
acercamientos basicos han pasado por tres fases dominantes: de los
rasgos, de las actitudes y de las situaciones. (Hersey, Blanchard y

Johnson).



A. Enfoque de los rasgos

Esta escuela tuvo un auge importante a principios del siglo XX, entre los
afios 1920 y 1950. Estas teorias fueron denominadas teorias del Gran
Hombre, las cuales sugerian que ciertas caracteristicas estables que
poseen las personas - rasgos o atributos- diferencian a los que pueden
considerarse lideres de aquelios que no lo son (Castro, Lupano, Benatuil
, & Nader)

Un rasgo es una disposicion estable del individuo que hace que una
persona se comporte de determinada manera. Estos rasgos pueden ser

clasificados en los siguientes:

Son las teorias més antiguas respecto del liderazgo. Un rasgo es una
cualidad o caracteristica definitiva de la personalidad, es decir innatas.
Segln esta teoria el lider posee algunos rasgos especificos de
personalidad que lo distinguen de las demés personas. Presentan
caracteristicas de personalidad marcadas mediante las cuales pueden

influir en el comportamiento de sus semejantes.

Bennis, realizé un estudio con 90 lideres e identifico cuatro rasgos

comunes o areas de competencia:

o Administracion de la atencién. La capacidad de comunicar un
sentido de resultados, metas o direccion que atraiga a los

seguidores.

e Administracion del significado: La capacidad de crear y comunicar

significados comprensibles y claros

e Administracion de la confianza: la capacidad de ser confiable y

consistente.

e  Administracion del yo: La capacidad de conocerse y emplear las
habilidades propias dentro de los limites de las fuerzas vy

debilidades personales.
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Bennis sugiere que los lideres facultan a sus organizaciones para crear
un ambiente en que la gente se sienta importante y parte de la
comunidad o el equipo, en €l que el aprendizaje y la competencia y el
esfuerzo cuentan. Mas tarde Bennis actualiza estos datos en siete
caracteristicas de desempefio eficaz. Conocimiento del negocio,
habilidades.interpersonales, habilidades—conceptuales, historial, buen

sentido, juicio, y caracter.

B. Enfoque conductual

Esta escuela presentd un auge entre los afios 1950 y 1960, siendo
trabajadas por los investigadores de las universidades de Ohio y
Michigan. Esta teoria propone que ciertos comportamientos especificos
diferencian a los lideres de aquellos que no lo son. El punto clave era
encontrar las conductas determinantes de! liderazgo eficaz para poder
ensefiarlos a través de la capacitacion (Pirela, Camacho, & Sanchez,
2010).En consecuencia, esta teoria afirma las caracteristicas de un lider
no necesariamente se poseen desde el nacimiento (Bennis, Como llegar
a ser lider., 1999), sino que el ser lider se aprende, dado que se puede
capacitar a una persona en diversos comportamientos que lo hagan

convertirse en lider.

Cuando era evidente que los lideres efectivos, al parecer, no cuentan
con una serie particular de rasgoé definitivos, los investigadores trataron
de aislar las conductas caracteristicas de los lideres efectivos, es decir,
en lugar de tratar de averiguar quiénes son los lideres efectivos, los
investigadores trataron de determinar que hacen los lideres efectivos:
como delegan tareas, cémo se comunican con sus subordinados y
tratan de motivarlos, cdmo efectlian sus Iabores, etc. Las conductas, a
diferencia de los rasgos, se pueden aprender, por consiguiente las
personas que aprendian las conductas propias del liderazgo podrian
dirigir mejor. Estos investigadores se han concentrado en dos aspectos

de la conducta de los lideres: las funciones y los estilos de lider.
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e Funciones del lider

Investigaciones demuestra que los grupos para operar
debidamente, necesitan que desempefien dos funciones basicas:
las funciones relativas a las tareas, o de la solucion de problemas, y
las funciones para mantener el grupo, o sociales. Las funciones
para mantener el grupo incluyen actividades como mediar en
disputas y asegurarse de que las personas se sientan apreciadas

por el grupo.

La persona que pueda desempefiarse bien los dos roles, seria un

lider especialmente efectivo.
e Estilos del lider

Las dos funciones del lider, la relativa a las tareas y la de mantener

el grupo, se suelen expresar mediante dos estilos de liderazgo.

Los gerentes que tienen un estilo orientado a las tareas supervisan
estrechamente a los empleados, con el objetivo de asegurarse de
que las tareas sean efectuadas en forma satisfactoria. Se concede
mas importancia a terminar el trabajo que al desarrolio o la

satisfaccion personal de los empleados.

Los gerentes que tienen un estilo mas orientado a los empleados
conceden mayor importancia a motivar a los subordinados que a

controlarlos. Pretenden relaciones amigables, confiadas y respetuosas.

Robert y Warren Schmidt se cuentan entre los primeros tedricos que
describen los factores basicos que influyen en el estilo de liderazgo que
elige el gerente, sugieren que el gerente tomara en cuenta tres series de
fuerzas antes de elegir el estilo de liderazgo: las fuerzas del gerente, las

fuerzas de los empleados y las fuerzas de la situacion.

Los enfoques de la conducta del liderazgo no se basan Unicamente en
rasgos, sino proponen que algunas conductas concretas distinguen a los

lideres de quienes no lo son. (Robbins). Hay cantidad de estudios que
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distinguen diversos estilos de liderazgo. Los estilos de liderazgo se

refieren a como el lider orienta su conducta, a lo que ¢l lider hace, a su

estilo de comportamiento para realizar el liderazgo.

El mas representativo de los estilos es el de White y Lippitt (1939) que

hacen referencia a los tres estilos de liderazgo: autocratico, liberal

(laissez-faire) y democrético.

Estudios de la Universidad Estatal de Ohio

Tannenbaum y Schmidt, asi como otros investigadores, pensaban
que el estilo de liderazgo era un juego: cuanto mas se orientara a
las tareas un gerente, tanto menos se podria orientar a las
relaciones. Se realizaron otras investigaciones para determinar cual
de estos dos estilos de liderazgo producen mejore resultados de

grupo.

En la Universidad de Ohio, los investigadores estudiaron Ia
efectividad de la conducta de los lideres, que llamaron “estructura
de iniciacion” (orientada a tareas) y “consideracién” (orientado a los
empleados). Encontraron como era de suponerse, que las tasas de
rotacion de los empleados eran mas bajas y que la satisfaccion de
los empleados era mas alta con lideres que tenian una calificacién
alta de la categoria de consideracion. Por el contrario, los lideres
que eran poco considerados pero tenian alta en la estructura de
iniciacion, obtenian muchas quejas y tasa de rotaciéon de los
empleados. Sin embrago, es interesante destacar que los
investigadores también encontraron que la calificacion que los
empleados otorgaban a la efectividad de sus lideres no dependia
tanto del estilo particular del lider, como de la situacion en que se

usaba el estilo. A continuacién se explica en el siguiente cuadro.
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Tabla 1.
Estructura de iniciacién
(Alta)
A .
0 Baja estructura Alta estructura
N Y Y
Alta consideracién Alta consideracion
s
|
D Baja estructura Alta estructura
Y Y
E Baja consideracion Baja consideracion
R (Baja)
(Baja) o

ESTRUCTURA DE INICIACION

Fuente: elaboracion propia

Los sistema de administracion de Rensis Likert Butterfield en el
Congreso organizado por The Organization Rensis Likert (“New
patterns of management” — 1961) conforma el selecto grupo de
académicos e investigadores que han ido mas alla del modelo
mecanicista organizacional de Frederick Taylor y Henry Farol
(“General and industrial management” — 1949), y al que también

hacen mericién Burns & Stalker (1961), bajo la denominacion de

“organizacion mecanicista’.

Dentro de su extenso trabajo Likert (1961) ha identificado cuatro

estilos gerenciales mas comunes que son los que se presentan a

través de las organizaciones.

43

(Alta)



Tabla 2.
Estilos gerenciales
1 2 3 4
FACTORES Autoritario Autoritario- Consultivo Participativo
Coercitivo Benevolente
Totalmente Centralizado Consulta los  Totalmente
centralizado en la en la clpula niveles inferiores  delgado y
P Cipula pero permite y permite la  descentralizado.
roceso | Hicipacion El nivel insfitucional
decisorio agina participac y ”
delegacion de  delegacion. define las politicas
asuntos y controla los
rutinarios. resultados
Bastante precario. Relaivamente  Facilita el fluyjp Sistemas de
Solo se presenta  precario; en sentido  comunicacién
Sistemas de Corr_lunicacién prevalejce . la vertical eficientes son
Comunicacion vertical comunicacion (descendente y fundamept{ales
descendente para  descendente ascendente) y para el éxito de la
llevar Ordenes sobre la  horizontal. empresa.
ascendente.
Provocan Son tolerantes Cierta confianza  Trabajo en
desconfianza. con en las personas  equipos.
La  organizacion descendencia. 'y en  sus La formacibn de
informal esta la relaciones. La grupos se toma
Relaciones prohibida y se organizacidn empresa trata de  importante.
interpersonales  considera informal facilitar el Confianza mutua.
perjudicial. Los incipiente se desarolo de La participacion y
cargos y las tareas  considera una una organizacion el involucramiento
aislan a las amenaza para informal grupal son intensos
personas. la empresa saludable.
Enfasis en los Enfasis en los Enfasis en las Enfasis en las
castigos y medides  castigos y recompensas recompensas
disciplinarias. medidas materiales materiales y
Obediencia estricta  disciplinarias, (salariales). salariales
si a los reglamentos existe menor Recompensas frecuentes.  Las
istemas de . itrariedad o) | .
recompensas internos. Las arbitrariedad. sociales os  sanciones se
recompensas no las ocasionales. presentan rara vez
son muy frecuentes  recompensas Los castigps o 'y, cuando ocurren,
(de tipo salarial) sociales no son  sanciones  no  son definidas por
muy son frecuentes. los grupos
frecuentes.

Fuente: Likert, Rensis (1968

El modelo de Likert, (1967) constituye un continuo en el cual los

extremos estan representados por sistemas practicamente idénticos a

los descritos por Mc Gregor (1960) como Xe Y.

Segin Likert (1968),

para determinar cual de

los sistemas

administrativos rige en una organizacion, debemos identificar la

presencia de tres tipos de variables:

Variables causales: Son las variables independientes que determinan el

curso de los acontecimientos dentro de la organizacion y los resultados

que consigue. Estas pueden ser alteradas o cambiadas por la

organizacidn y sus dirigentes. Las causales incluyen la estructura de la
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organizacion, la politica de gestion, decisiones, estrategias y liderazgo

en el mundo de los negocios, habilidades posibles y comportamientos.

Variables intermedias: Reflejan el estado de salud internos de la
organizacion, verbigracia de lealtades, actitudes, objetivos por aicanzar
y percepciones de todos los miembros, asi como su capacidad colectiva

para una eficaz interaccion, comunicacién y toma de decisiones.

Variables de resultado final: Son aquellas dependientes susceptibles de
reflejar los logros de la organizacion, tales como la productividad,

costos, pérdidas residuales y beneficios.

Likert, (1968) a fin de comprobar su punto.de vista elabord un
cuestionario en el cual se pide a los ejecutivos anoten, sobre las
caracteristicas que en él se comentan, su apreciacién de dos empresas,
departamentos o secciones que hayan conocido bien y que conceptien,
una como altamente productiva y otra como improductiva. (Garcia y De
Maria, 1981).

Durante sus estudios, Likert (1968; citado por Garcia y De Maria)
percibié que el cuestionario podia ser usado, no solo para describir lo
que el gerente cree que son las caracteristicas presentes de su

organizacion; sino también, para averiguar lo que él querria que fuese.

Se les impartié las siguientes instrucciones que se utilizaron en el
impreso B, que por lo demas era igual al impreso A: “Frente a cada
caracteristica operacional, haga el favor de indicar en la serie donde le
gustaria que quedara situada su organizacion respecto a tal apartado,

segun lo definido en la tabla anterior.” (Likert, 1968, pag. 28).

Para comprobar su utlidad ambos impresos fueron ensayados

experimentalmente en un grupo de directivos de diversas empresas.

Los resultados fueron asombrosos: todas las puntuaciones cayeron en
el estilo (democrético participativo). Si los gerentes conocen cual es el

mejor sistema entonces por qué no lo aplican. Probablemente se deba al
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factor tiempo. Si un ejecutivo tiene un cargo se ve en la necesidad de

mostrar resultados practicamente inmediatos. Un aumento notorio de las

ventas, eficiencia en la produccién, menor costo del capital, etc. (Garcia

y De Maria).

Rejilla Administrativa de Liderazgo

Una de las conclusiones de los estudios de las Universidades de
Ohio y Michigan es que el estilo del lider no puede ser
unidimensional. Las dos orientaciones hacia las tareas y los
empleados, no solo son posibles, sino que podrian ser
fundamentalmente para una actuacion excelente. La rejilla
administrativa inventada por Robert Blake y Jane Mouton para
medir el interés relativo que tiene el gerente por las personas y las

tareas, refleja el caracter bidimensional del liderazgo.

La rejilla administrativa (vuelta a publicar en 1991 como la figura de
la Rejilla del Liderazgo por Robert Blake y Anne Adams McCanse)
identifica una serie de conductas de los gerentes, basadas en las
distintas formas en las que el estilo orientado a las tareas y el
orientado a los empleados (expresados como un continuo sobre
una escala del 1 al 9) pueden interactuar entre si, para mayor

detalles se explicara en el cuadro siguiente:

46

[oV



Tabla 3.
Intereses por la persona
97 19 8.9
N Administracién de club Administracion en equipo
T campestre La realizacién del trabajo
E T La cuidadosa atencién a las se debe a peisonas
R necesidades de  las comprometidas: la
E ‘__ personas para satisfacer las interdependencia gracias a
S[7{ relaciones conduce a un un ‘interés comin” en el
P ambiente  comodo vy objetivo de la organizacion
0 amigable en la conduce a relaciones
R organizacion. basadas en la confianza y
el respeto
Ll 6 55
A Administracion a la mitad
del camino
p|® El rendimiento adecuado
E de la organizacion es
R| 4 posible gracias al equilibrio
S de fa necesidad de sacar el
0 trabajo y mantener la moral
N de las personas en un nivel
A satisfactorio.
3
2 1.1 9.1
Administracién Autoridad - tareas
empobrecida La eficiencia de las
—1—J Hacer el esfuerzo minimo operaciones se deriva de
requerido para realizar el arreglar las condiciones de
trabajo es lo indicado para frabajo de tal manera que
conservar a miembros de la les elementos humanos
organizacion. intervienen  en  grado
minimo.
1]2 |3 4 5 6 7 18 ]9
INTERES POR LA PRODUCCION

Fuente: tership Grid, figura de Leadership Dilemmas-rid Solutions, de Robert R.
Blake y Anne Adams McCanse, p. 29.

El estilo administrativo 1.1, representa una administracién empobrecida,
con poco interés por las personas y por las tareas o la produccion. En
ocasiones este estilo se conoce como administracion laissez-faire,

porque el lider no asume el rol de lider.

El estilo administrativo 1,9 representa la administracion tipo club
campestre, gran interés por el empleado, pero poco interés por la
produccion. Su contario, el estilo administrativo 9,1 representa la
administracion autoritaria o de tareas, con gran interés por la produccién
y la eficiencia, pero poco interés por los empleados. El estilo 5,5

representa la administracién a fa mitad del camino, con una cantidad
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intermedia de interés tanto por la produccién, como por el animo y la

satisfaccion de los empleados.

El estilo 9,9 llamado administracién democrética o de equipos manifiesta
un gran interés por la produccion, asi como por el 4nimo y la satisfaccion
de los empleados. La presencia de esta categoria contrasta con la
hipotesis que existia en el sentido de que los lideres tenian que tener
una orientacion u otra. Blake y Mouton argumentan que el estilo 9,9 es
el estilo administrativo mas eficaz. Piensan que esta posicion de
liderazgo producira, en casi todas las situaciones, una mejor actuacion,
menos ausentismo y rotacidén de empleados, asi como gran satisfaccion
de los empleados. La rejilla administrativa de Blake y Mouton se usa

mucho como instrumento para la capacitacion de gerentes.

C. Teoria situacional de Hersey y Blanchard

Se basan en la idea de que diferentes patrones de conductas pueden
ser efectivos en diferentes situaciones pero que una misma conducta no
es Optima para todas ellas. Es decir, para que un lider sea exitoso es
necesario que adapte su estilo de iiderazgo en funcién de las
situaciones y del compromiso de sus seguidores, por tanto el lider es
prcducto de una situacion, por lo que, se es lider en un determinado

contexto y en ofro no. (Castro, Lupano, Benatuil, & Nader , 2007)

Esta teoria sostiene que el estilo de liderazgo mas eficaz vara de
acuerdo con la “disposicion” de los empleados. Hersey y Blanchard
definen disposicién como el deseo de superacion, la voluntad para
aceptar responsabilidades y la capacidad, las habilidades y la
experiencia relativas a las tareas, las metas y los conocimientos de los
seguidores son variables importantes para determinar el estilo de

liderazgo efectivo.

Hersey y Blanchard consideran que la relacién entre el gerente y el

seguidor pasa por cuatro fases, ccnforme los empleados se desarrollan
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y los gerentes tienen que cambiar su estilo de liderazgo. En la fase
inicial de disposicion, lo mas adecuado es que el administrador observe
muchas conductas referentes a las tareas'y tiene que familiarizarse con
las reglas y procedimientos de la organizacion. Un gerente que no dirija
despertaria angustia y confusién entre los seguidores nuevos. El
' enfoque de una conducta muy participativa y de muchas relaciones
tampoco seria adecuada en esta etapa, porque el seguidor requiere una

estructura.

Conforme los seguidores empiezan a aprender sus tareas, la conducta
relativa a las tareas sigue siendo esencial, porque estos todavia no
pueden funcionar sin la estructura. Sin embargo, la confianza y el apoyo
que el lider brinda a los empleados aumentan conforme el lider los va
conociendo y busca fomentar que realicen un esfuerzo mayor. Por tanto,

el lider tiene que aumentar su conducta para las relaciones.

En la tercera fase, los empleados tienen méas capacidad y su motivacion
para superarse empieza a aparecer, ademas empiezan a buscar, de
forma activa, mas responsabilidades. El lider ya no tendra que dirigir
tanto. Sin embargo el lider tendrd que seguir siendo considerado y
ofreciendo apoyo, con objeto de fortalecer la resolucién de los

seguidores que quieren obtener mas responsabilidad.

Conforme los seguidores van adquiriendo, gradualmente, mas
confianza, asi como experiencia y autogestion, el lider puede disminuir

la cantidad de apoyo y aliento que brinda.

. En esta cuarta fase, los seguidores ya no necesitan ni esperan direccién

de su administrador. Son cada vez mas autonomos.

El modelo de liderazgo situacional ha despertado gran interés porque
recomienda un tipo de liderazgo dinamico y flexible, en lugar de uno
estatico. La motivacidn, la capacidad y la experiencia de los seguidores
se deben evaluar constantemente, a efecto de determinar qué

combinacion de estilos resulta .mas adecuada para las condiciones
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flexibles y cambiantes. Si el estilo es el adecuado, segun dicen Hersey y
Blanchard, no sélo motivara a los empleados, sino que también servira
para su desarrolio profesional. Por tanto, el lider que quiera formar a sus
seguidores, aumentar su confianza y ayudarles a aprender su trabajo
tendra que ir cambiando de estilo constantemente. Si los gerentes tienen
un estilo ﬂexible'de liderazgo o si se pueden capacitar para cambiar de
estilo, presuntamente seran efectivos en una serie de situaciones de
liderazgo. Si, por otra parte, los gerentes tienen un estilo de liderazgo
relativamente inflexible, operaran con efectividad sélo en aquellas
situaciones que se cifian a su estilo 0 que se puedan a adaptar a su

estilo.

D. Enfoque transformacional

Las investigaciones sobre la conducta de los lideres se mueven en
muchas direcciones. En esta seccidn se analizard el liderazgo
carisméatico o fransformador, asi como una resurreccién reciente del
enfoque conductista. Un reto deposita una mirada escéptica en la
personalidad del lider, mientras que el otro plantea interrogantes sobre

la forma en que los seguidores ven a sus lideres.

Este enfoque es de los mas desarrollados y aplicados de los Gltimos
tiempos, toma en cuenta tanto los rasgos y conductas del lider como las
variables situacionales. Tiene como 6réador.al investigador Bernard
Bass quien la propuso en 1985, Bass recoge los aportes de House,
quien en 1977 elaboro su propuesta tedrica acerca del liderazgo
carismatico y de Burns, quien en 1978 introdujo el concepto de liderazgo

transformador.

Posteriormente, Bass operacionaliza y sistematiza este enfoque luego
de realizar sus trabajos en los d@mbitos militares y civiles mediante la
aplicacion de un cuestionario multifactorial denominado MLQ

(Muttifactorial Leadership Questionaire).
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Afos después, mejora el instrumento producto de sus frabajos con

Bruce Avolio y lo denomina MLQ-5X.

Para Bass y Avolio, el liderazgo transformacional es un proceso en el
cual se produce una interaccion entre el lider y su seguidor; donde el
primero de ellos posee la capacidad de estimular y despertar admiracion
de manera que los seguidores se identifiquen con &l y deseen imitarlo.
El lider los estimula intelectualmente, desarrollando la creatividad de los
seguidores; los inspira, a traves de la persuasion, proveyéndoles
significado y una vision comdn. Ademas, el lider considera a los

subordinados individualmente, proporcionandoles apoyo y guia.

Respecto a las caracteristicas que muestran los lideres
transformacionales, Bass y Riggio (2006) nos muestran que existe una
variedad de conductas que presentan estos lideres, como por ejemplo
que: los lideres transformacionales se proponen como ejemplos a seguir
(caracteristica denominada Carisma), proveen significado a las acciones
de sus seguidores ( conducta llamada Inspiracion), alientan la busqueda
de soluciones alternativas a problemas cotidianos (caracteristica
denominada Estimulacion Intelectual) y suelen preocuparse por las
necesidades individuales de sus seguidores (conducta llamada

Consideracion Individualizada).

Por ofra parte, los autores piéntean que los lideres transaccionales
utilizan los intercambios y la negociacién con los subordinados a cambio
del logro de objetivos y metas organizacionales (Recompensa
Contingente) y ademas suelen supervisar muy de cerca las actividades
de sus subordinados con el propésito de evitar posibles errores o
desviaciones de los procedimientos y normas establecidos (Direccion
por Excepcion). En caso de ocurrir un error, suelen aplicar acciones
correctivas. Esta dimension tiene una forma activa (prevenir para que los
errores no ocurran) y una forma pasiva (actuar cuando el error ya

ocurrio).

51

%



Ademas, los mismos autores afirman que el enfoque de liderazgo
transformacional se manifiesta a través de un modelo denominado
Liderazgo de Rango Completo, el cual contempla ademéas de las
dimensiones del liderazgo transformacional y fransaccional, una Gltima
dimension denominada liderazgo Laissez Faire. El liderazgo laissez faire
es la dimension mas négativa dado que este tipo de I'ideres evitan tomar
decisiones, no realizan intercambios de ningln tipo para lograr objetivos

y no hacen uso de la autoridad que el rol de lider les confiere.

El enfoque transformacional hace una diferenciacidn clara entre estos
tres estilos de liderazgo: transformacional, transaccional y laissez faire;

los cuales se explicaran en detalle a continuacion.
a) Ellider carismético o transformador

Bass define este tipo de liderazgo a partir de los efectos que
produce el lider sobre sus seguidores. Los lideres
transformacionales provocan cambios en sus seguidores a partir de
concientizarlos acerca de la importancia que cobran los resultados
obtenidos al realizar las tareas asignadas. Ademas el lider incita a
que los seguidores trasciendan sus intereses personales en virtud
de los objetivos de la organizacion. Esto genera confianza y respeto
de parte de los adeptos y son motivados a lograr més de lo

originalmente esperado (Castro, et al).

Las relaciones al interior del liderazgo transformacional, se
producen a través de cuatro procesos de influencia o atributos
claves, denominados: Carisma, Inspiracion, Estimulacion Intelectual
y Consideracion Individualizada, los cuales se presentan a

continuacion.
Carisma.

El Carisma, se refiere a las conductas desplegadas por el lider, que

se convierten en modelos a seguir para sus subordinados. El lider
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es respetado, admirado y tiene la confianza de quienes le siguen,

siendo modelos de identificacion e imitacion (Bass y Avolio).

En ese sentido, para logar admiracién, el lider debe expresar su
integridad y demostrar elevados estandares morales; asi mismo,
demostrar autoconfianza, generar lealtad y compromisp,
comportarse de forma honesta y producir satisfaccién en los

seguidores.

Bass, B. (1990, p.188) menciona las siguientes caracteristicas de

un lider transformacional que practica el carisma, a saber:

e Proyectan una presencia confiable, de manera que sus
seguidores confian plenamente en ellos para satisfacer sus
necesidades.

e Exhiben altos niveles de expresividad emocional,
autoconfianza, autodeterminacion y libertad de conflictos
internos.

¢ Son elocuentes, hacen uso de mensajes simples, su tono de
voz es cautivante, mantienen contacto visual directo,
mostrandose relajados utilizando una comunicacion no verbal
por medio del contacto fisico y expresiones faciales

agradables.

Inspiracion.

La Inspiracién se refiere a las diferentes maneras en que el lider
transformacional motiva e inspira a sus seguidores
proporcionandoles significados y desafios a su trabajo, despertando
el espiritu de equipo, entusiasmo y optimismo, creando vy
comunicando expectativas, de manera que los seguidores se

comprometen con una vision compartida (Bass y Riggio, 2008).

Bass, B. (1990, p.207) refiere como comportamientos del lider

transformacional que promueve la inspiracion, los siguientes:
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e Entrega el significado de Ia organizacidn a sus seguidores
uilizando el lenguaje, rituales y otros discursos simbélicos;
asimismo les proporciona un propésito colectivo que servira
de referencia para su accionar.

e Utiliza una serie de representaciones o simbolos que actlan
como estrategias para comprender y dar sentido de manera
consciente o inconsciente a la organizacién ¢ ambiente
donde se desenvuelven, proveyendo mensajes que puedan
inspirar a los seguidores. El lider justifica sus acciones
utilizando historias, ceremonias, conferencias y accesorios.

e Realiza un adecuado manejo de impresion, lo que implica
acciones para mantener una deseada impresion sobre si
mismo en sus seguidores. Esas impresiones pueden afectar
cuanto son estimados por los demas y por lo tanto
determinan el éxito que puedan lograr al influenciar a sus
seguidores.

e Crea altas expectativas respecto al desempefio de sus
seguidores. El lider les expresa lo que espera de ellos, en
términos de altos estandares de desempefio, lo cual lleva a
los seguidores a comportarse en forma consistente con tales
expectativas, aumentando la probabilidad del logro de
objetivos.

e Imagina un estado organizacional futuro deseado y ptimo,
mostrando a los seguidores la manera de lograrlo, para lo

cual utiliza su creatividad.

Estimulacion intelectual.

La Estimulacion Intelectual se refiere a que los lideres
transformacionales estimulan el esfuerzo de sus seguidores para
ser mas creativos e innovadores, ayudandolos a cuestionar

supuestos, replanteando los problemas que se presenten mediante
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el cuestionamiento de suposiciones, aproximando nuevas ideas y
perspectivas a problemas antiguos; no se critican las ideas

antagénicas mucho menos en publico.(Bass y Avolio).

Bass, B. (1990, p.216) identifica las siguientes caracteristicas de un

lider que efectla la Estimulacion Intelectual:

¢ Propicia que los seguidores sean innovadores y creativos a
la hora de solucionar los conflictos y problemas que se
presentan. Para lograrlo, dispone a sus seguidores a
focalizarse en o sustantivo, ignorando lo irrelevante.

e Motivan que los seguidores fraduzcan sus capacidades,
habilidades y destrezas en acciones destinadas a resolver
problemas.

o Posee habilidades intelectuales superiores a sus seguidores.
Esto le permite presentar sus ideas de forma entendible, de
manera que se logre el cambio deseado sin generar

disconformidad ni resistencia.

Consideracidn individualizada.

La Consideracién Individualizada se refiere a la orientacion que el
lider tiene hacia las personas, prestando atencion a las
necesidades de logro y crecimiento de cada uno de sus seguidores
de acuerdo con sus necesidades y capacidades. E! lider actla
como entrenador de los seguidores, desarrollando empatia con los

mismos, valorandolos como seres humanos (Bass y Riggio, 2006).

Algunas caracteristicas del lider transformacional que pone en

practica la Consideracion Individual, son:

e Percibe a sus seguidores como personas importantes,
recordando sus conversaciones anteriores y estando
consciente de las preocupaciones de cada uno de sus

subordinados.
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e Se preocupa de que cada uno de sus seguidores se
mantenga informado de lo que sucede en la organizacion, es
decir, los hace sentir participes del desarrollo organizacional,
escuchando sus propuestas y aclarando sus dudas.

e Reconocen las necesidades, motivaciones y deseos de cada
seguidor y saben como utilizarlas efectivamente.

e Identifican y desarrollan el potencial de sus seguidores
respecto a su trabajo y a las futuras posiciones que pueden

llegar a ocupar.

b) Liderazgo transaccional

El Liderazgo Transaccional hace referencia a la fransaccion o
intercambio que tiene lugar entre los lideres, colegas y los
seguidores. Este intercambio se produce cuando el lider discute y
pacta acuerdos con los seguidores, especificando las condiciones y
recompensas que éstos recibiran si cumplen los acuerdos (Bass y
Riggio, 2006).

Asimismo, Bass manifiesta que el liderazgo transformacional es en
alguna manera una expansion del liderazgo transaccional, puesto
que la tecria de Burns, que se manejaba hasta entonces,
manifestaba que tanto el liderazgo transformacional como el
liderazgo transaccional eran dos extremos de una misma y unica
dimension del liderazgo. Sin embargo, Bass descubre que en
realidad se trataban de dos dimensiones independientes, pues un
lider podria presentar una de ellas, otro lider podria presentar
varias o ninguna; es decir, el liderazgo transaccional es una forma
diferente (Sashkin & Rosenbach)

Las dinamicas implicadas en el liderazgo transaccional, se realizan
a través de dos procesos denominados: Recompensa Contingente
y Direccion por Excepcion, los cuales se presentan a continuacion.

Recompensa Contingente..
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La Recompensa Contingente consiste en la interaccion entre el
lider y seguidor guiada por intercambios reciprocos. El lider
identifica las necesidades de los seguidores y realiza una
transaccion entre las necesidades del grupo y las de cada persona.
Recompensa o sanciona en funcién del cumplimiento de los

objetivos (Castro)

Las recompensas toman la forma de felicitaciones, promociones o
reconocimiento publico por desempefio sobresaliente .y las
sanciones se ven en forma de multas, suspensiones o pérdida de

apoyo del lider. Direccidn por excepcion.

La Direccion por Excepcion consiste en que el lider realiza acciones
correctivas Unicamente cuando ocurren fallas o desviaciones en las
conductas de los seguidores. (Bass, 1990). En general las
intervenciones son negativas y de critica para que los objetivos no

se desvien de su curso (Castro, et al.).

Existen dos tipos de Direccién por Excepcion: activa y pasiva. En su
forma activa, el lider busca desviaciones de los procedimientos
establecidos y emprende acciones cuando identifica alguna
iregularidad. En la forma pasiva, los lideres solo intervienen
cuando surgen problemas especificos o cuando creen que sus
subordinados no han seguido los procedimientos previamente

establecidos (Sashkin & Rosenbach)
¢) Liderazgo laissez faire

El liderazgo laissez faire supone una ausencia de liderazgo y es por
definicion el méas inactivo el lider no toma decisiones, sus acciones
son demoradas, las responsabilidades son ignoradas y la autoridad

no se utiliza (Bass y Avolio).

El lider laissez faire deja actuar libremente a los seguidores sin

ningun tipo de control, por lo que se asemeja al lider que practica la
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direccion por excepcion; sin embargo, en ésta Ultima, el lider
permite al seguidor realizar su trabajo de la forma en que ambos
han acordado, hasta que surgen problemas; momento en el cual, el
lider interviene para hacer correcciones. Los lideres laissez faire en
cambio, no asumen reaccidn alguna ni antes ni después de
ocurrido el problema. Por tal motivo se considera como un liderazgo
ineficaz (Castro, et al. 2007).

Bass, B. (1990, p.559) sefiala que la legitima autonomia de los
seguidores puede tener efectos positivos, pero que no se debe
confundir esta autonomia con el ejercicio del liderazgo laissez faire,
en la cual la productividad, la cohesion y la satisfaccion de los

seguidores se ve mermada.

Para (Fischman) el liderazgo laissez faire es confundido también
con el llamado empowerment o 'dar poder', puesto que se piensa
que es sintoma de modernidad dar poder a los subordinados para
que trabajen solos. Sin embargo existen diferencias marcadas entre
ambos, puesto que el lider que hace empowerment delega poder
paulatinamente, su meta es lograr que los seguidores actuen de
manera independiente; para ello elabora una estrategia,
entregandoles informacion necesaria para facilitar el trabajo;
ademas comparte la misma vision. En cambio, el lider laissez faire

otorga autonomia pero sin delegar el poder.

La inactividad del lider laissez-faire, su deseo de no aceptar
responsabilidad, dar direcciones, ni entregar apoyo se ha
relacionado consistentemente en forma negativa a productividad,
satisfaccion, y cohesion grupal. Segln las investigaciones, es el

liderazgo menos efectivo.
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2.2.2 Satisfaccion laboral

Una necesidad insatisfecha genera tension que estimula impulsos dentro del
individuo. Estos impulsos generan un comportamiento de busqueda para
enconfrar metas particulares que si se logran, satisfaran la necesidad y

reduciran la tensién. (Robbins y Coulter).

Los interesados en el comportamiento laboral, nos centramos en que estos
esfuerzos por reducir la tension también se dirijan hacia las metas de las
organizaciones. Por lo tanto es un requisito que las necesidades individuales
sean compatibles y consistentes con las metas de la organizacion para lograr

una mayor produccion.

La satisfaccion laboral se mide a partir de varias dimensiones las cuales

desarrollaremos a continuacion.

2.2.2.1 Motivacién

Lazzati define la motivacién de la gente como “el proceso por el cual una
persona genera energia y direccion hacia cierto objetivo cuyo logro se

supone habra de satisfacer la necesidad”.

A esta definicién le agrega dos condiciones desde el punto de vista de la
organizacion; a) Que la persona tenga cierto grado de satisfaccion
general con la organizacion, sin perjuicio de la necesidad puntual
insatisfecha inherente a la motivacion especifica; y b) Que el objetivo de
la persona que afecta a la motivacion de que se trate sea convergente

con los objetivos de la organizacién. (Lazzati, 1991).

En cuanto a la relacion entre motivacion y satisfaccion existe confusion
en algunos administradores al pensar que son términos similares. Al
respecto Lawer lIl (1990) opina que no lo son: “De hecho, son muy
diferentes. La motivacion esta influida por las consideraciones del futuro
a proposito de la relacion entre desempefio y recompensas, mientras
que la satisfaccion se refiere a los sentimientos de la gente hacia las

recompensas que recibe. Asi, la satisfaccion es una consecuencia de
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los acontecimientos pasados, mientras que la motivacion es el resultado
de las expectativas del porvenir.” (Lawer [Il, 1990; citado por Hersey,

Blanchard y Johnson, 1997, pag.84).

A continuacion haremos una breve descripcion de dos tipos de
motivacién: Motivacion intrinseca (dinero) y motivacion extrinseca
(enriquecimiento del puesto) que han ejercido una importante influencia

en el tema organizacional.
e Motivacion extrinseca: El Dinero

El dinero puede ser un poderoso reforzador de la conducta si se lo
emplea adecuadamente. La administracion debe corresponder al
esfuerzo aplicado por las personas o a los resultados conseguidos
por éstas. Para lograr esta conexion se ha establecido una serie de

sistemas de incentivos.
v" Sistema de incentivos a nivel individual:

Al revisar los estudios acerca de la incidencia del pago por
unidad producida, nos indica que en promedio la productividad
aumenta en 30%. Este resultado no ha sido logrado por otras

estrategias motivacionales.

v' Sistema de incentivos a nivel grupal:

En vista de los efectos negativos de los planes de incentivos -

individuales. Se desarrollaron los planes grupales, cuyo
precursor es Joseph Scanion. Muchos de estos programas se

les conocen como Plan Scanlon:
»  Motivacién intrinseca: Enriquecimiento del puesto.-

Estos programas de enriquecimiento del puesto apuntan a
satisfacer la necesidad de que el propio trabajo provea oportunidad

de logro, reconocimiento, responsabilidad, progreso y crecimiento.
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Tal y como lo planteé Herzberg, en oposicién a la administracion

cientifica del trabajo propugnada por Taylor.

Estos programas han sido explicados a fravés de diversas teorias.
Para el condicionamiento operante, el enriquecimienfo lleva a un
mayor. performance porque permite obtener reforzadores positivos.
La teoria de la personalidad, opina que las personas con baja
emocionalidad y extrovertidas tienen menor probabilidad de éxito
ante tareas rutinarias o simples, lo cual demanda enriquecer sus
puestos. La teoria de la Expectativa, sostiene que el
enriquecimiento del puesto funciona en la medida que el individuo
considere que su trabajo lo puede lievar a conseguir un reforzador

intrinseco.

Hackman han desarrollado un valioso modelo de enriquecimiento

del puesto, que se explica a continuacion:

Las personas motivadas y satisfechas con su trabajo presentan
estados psicologicos criticos. Es decir, un individuo necesita
percibir que su trabajo es significativo 0 importante para su sistema

de valores.

Cuando los tres factores son altos los resultados personales y del
trabajo son todos dptimos: alta motivacion interna para trabajar,
desempefio en el trabajo de alta calidad, elevada satisfaccion con
el trabajo y bajo nivel de ausentismo y rotacién. En cambio, si uno
de estos tres factores falla, la motivacion puede decaer

abruptamente.

2.2.2.2 Teorias de la motivacion

La década de los cincuenta fue una época fructifera para el desarrollo
de conceptos de motivacion. Se formularon durante ese periodo tres
teorias: La teoria de la jerarquia de las necesidades, las teorias X e Y, y

la teoria de la motivacion higiene. Aunque fueron fuertemente atacadas,
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se consideran valiosas; y representan la base sobre las cuales se

desarrollaron las teorias contemporaneas que siguen siendo aplicadas

por los gerentes para explicar la motivacion de sus empleados. (Robbins

y Coulter).

A. Teoria de las necesidades

Esta teoria se concentran en aquello que requieren las personas para
llevar vidas gratificantes. En la préactica, la teoria de las necesidades
trata de la parte que tiene el trabajo en la satisfaccién de dichas
necesidades. Esta teoria ha sido la que ha merecido méas atencion de
los gerentes que cualesquiera ofras teorias de la motivacion. Maslow
considerada que la motivacion humana constituia una jerarquia de
cinco necesidades fisiolégicas basicas hasta las necesidades mas

latas de la realizacion personal.

o Necesidades fisiologicas: Necesidades basicas como alimento,
comida, bebida, proteccion, satisfaccion sexual y ofros

requerimientos corporales.

¢ Necesidades de seguridad: La necesidad de una persona por

seguridad y proteccién contra el dafio fisico y emocional.

o Necesidades sociales: Necesidad de afecto, pertenencia,

aceptacion y amistad.

¢ Necesidades de estima: Factores internos como el respeto de si
mismo, la autonomia, y logros. También incluye los factores

externos como el estatus, el reconocimiento y la atencion.

¢ Necesidades de autorrealizacién: Impulso de la persona por el
crecimiento, de alcanzar el potencial, y la propia autosatisfaccion;

de volverse lo que es capaz de ser.

Conforme se satisface una necesidad, Ia siguiente escala se vuelve
méas dominante. Aunque ninguna necesidad se satisface por completo,

una necesidad considerablemente bien satisfecha ya no motiva. El
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gerente debe comprender en qué escala se encuentra la persona para
motivarla y enfocarla a satisfacer sus necesidades en su nivel o por

encima de éste. (Robbins y De Cenzo).

Una conclusion obvia de la teoria de Maslow es que los empleados
primero necesitan un salario suficiente para alimentar, cobijar y
proteger a sus familias y sus personas, satisfactoriamente, asi como
un ambiente laboral seguro. Segln Maslow, cuando todas las demas
necesidades han quedado debidamente satisfechas, los empleados

estaran mas motivados por la necesidad de autorrealizacion.

El modelo E-R-G de Clayton Alderfer.- A partir de otros modelos de
necesidades y basandose primordialmente en Maslow, y con la
intencién de superar algunas debilidades, Clayton Alderfer propuso
una jerarquia de necesidades modificada de solamente tres niveles
que la denomind con las siglas E: Necesidades Existenciales, R:
Necesidades de Relacién, G: Necesidades de Crecimiento. 1° Sugiri6
que los empleados inicialmente estan interesados en satisfacer sus
necesidades de existencia, que combinan los factores fisiologicos y de
seguridad. La paga, las condiciones fisicas de frabajo, la seguridad del

puesto y los beneficios se incluyen en esta necesidad.

Las necesidades de relacién se encuentran en el siguiente nivel y
comprenden el ser entendido y aceptado por personas que se
encuentran arriba, debajo y en torno al empleado en el trabajo y fuera
de él. Las necesidades de crecimiento estan en la tercera categoria y

se refieren al deseo de autoestima y autorrealizacion.
Esta teoria se sustenta en [os siguientes pilares:

a) Mientras menos se satisface una necesidad, mas deseable se

vuelve.
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b) Mientras mas satisfechas estén las necesidades de mas bajo
nivel, mayor sera el deseo de la persona por satisfacer
necesidades de més alto nivel.

c) Cuando no se satisface las necesidades de mayor nivel, la

persona buscara satisfacer las necesidades de menor nivel.

B. Teoria XylateoriaY

Douglas McGregor propuso dos puntos de vista sobre la naturaleza
humana, un enfoque positivo, llamado teoria Y; y otro enfoque
negativo, denominado Teoria X. Después de observar la manera en
como los administradores se relacionaban con sus empleados,
concluyé en que el administrador moldea su comportamiento para con
los empleados de acuerdo a estos dos supuestos: (Robbins y De

Cenzo).

Teoria X: Supuesto de que a los empleados les disgusta trabajar, son

flojos, evitan la responsabilidad y se les debe de obligar a trabajar.

Teoria Y: Suposicién que plantea que los empleados son creativos,
buscan la responsabilidad y pueden ejercer la autodireccion.

Haciendo un paralelo con la teoria de Maslow, la Teoria X supone que

las necesidades fisiologicas y de seguridad dominan al individuo.

La Teoria Y considera que las necesidades de aspecto social y estima
son dominantes. MacGregor resalté que los supuestos de la Teoria Y
fueron mas validos que los de la Teoria X. Por lo tanto, concluyé que
la participacion en la toma de decisiones, los puestos de
responsabilidad y los retos, y una buena relacion de grupo
aumentarian el esfuerzo laboral. (Robbins y De Cenzo, 1996).

Lamentablemente, no hay evidencia suficiente para confirmar
cualquiera de estos supuestos e incluso, en ei mundo real, hay

ejemplos de administradores eficientes que practican la Teoria X.
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C. Teoria de la motivacién — higiene de Frederick Herzberg

Frederick Herzberg es un psicdlogo que ha estado interesado en la
salud mental de las personas y al igual que otros renombrados autores
(Chris Argyris) sugiere que posiblemente las organizaciones no sean
los mejores sitios para que las personas desarrolien sus inquietudes y
necesidades. A su vez es razonable esperar que dichas inquietudes y
necesidades les provean cierta satisfaccion a las personas; de este

modo satisfaccion ha sido una variable de relevancia para Frederick.

No cabe ninguna duda que mucho de su trabajo guarda relacion con
las ideas de Herbert Simon y James March sintetizadas en la
monumental obra titulada “Organizaciones”. Alli estos dos autores; que
a su vez toman prestado de Chester Barnard (“The functions of the
executive” — 1938) muchos conceptos y précticas empresariales;
sugieren que la relacién aparentemente lineal entre satisfaccion y
productividad que sostenia el aquel entonces prevaleciente
movimiento de Relaciones Humanas, no es correcto. Para Frederick
Herzberg la satisfaccion del participante organizacional es una variable
importante y quiere averiguar y saber algo mas de lo que se sabia

hasta ese momento.

Esta inquietud de Herzberg por la variable “satisfaccion” lo llevo a
liderar un trabajo de investigacion donde participaron unos 200
profesionales en su gran mayoria contadores e ingenieros en la ciudad
de Pittsburg, a quienes se les solicitd relataran, dentro de una serie de
sucesos aquellas situaciones en que se sintieron muy bien como
también en aquellas otras donde no estaban satisfechos. Se realizé
una tipologia de eventos que, posteriormente, pudieron relacionarse

con “satisfaccion en el trabajo” e “insatisfaccion en el trabajo”.

Y de aqui surgen una serie de componentes gue no se condicen con lo
que el estado del arte de las ciencias del comportamiento tenia

registrado hasta ese entonces. Frederick Herzberg (1976) encontro
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algunas evidencias que resultaron ser un hallazgo muy importante por
las implicancias que tienen para las organizaciones en su marcha

hacia |a eficiencia, cambio y desarrollo organizacional.

Encontré que cinco factores estaban fuertemente relacionados con la

satisfaccion en el trabajo, las que son detalladas a continuacion:

e Logro.

Reconocimiento.

Cuan atrayente era el trabajo en si mismo.

Responsabilidad.

Potencial de crecimiento.

Por otro lado encontré también evidencia que la carencia de estos
cinco factores no era frecuentemente mencionada como una fuente de
insatisfaccion. Mas bien lo que encontré Herzberg (1976) es que las
razones de la insatisfaccion en el trabajo estaban mas bien

relacionadas con otros factores distintos de los arriba mencionados:

e La politica general de la empresa y su “administracion”.
e Supervision.

e Salarios.

e Condiciones de trabajo.

o Relaciones interpersonales.

Es aqui donde Frederick Herzberg también toma en cuenta las
conclusiones del excelente trabajo realizado por los investigadores de
Ohio State University cuando dilucidan “lo que hace el lider eficiente”.
Usualmente los investigadores, y también los académicos, dividian sus
opiniones respecto de si el lider eficiente se orientaba hacia el trabajo
o si lo hacia hacia la persona. Los investigadores de Ohio State
University descubrieron que estas, orientacion hacia las personas u
orientacién hacia el trabajo, no eran polos opuestos de una misma

dimension sino més bien eran dos dimensiones distintas. Y Herzberg
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(1976) penetra en esta ruta al estudiar satisfaccion en el trabajo
sugiriendo que también aqui esta variable tiene dos dimensiones

distintas, y no polos opuestos de una sola.

Es interesante tener en cuenta la asociacion que hace Frederick
Herzberg (1976) con pasajes biblicos. Los factores que guardan
relacion con la insatisfaccion son analogos a las necesidades ‘de
Adan” orientadas a evitar carencias tanto fisicas como sociales, ya que
la expulsion de Adén lo obligo, de alli en méas, a satisfacer
necesidades relacionadas con la naturaleza animal, como lo son la
comida, seguridad, pertenencia, etc. Por otro lado los factores
relacionados con la satisfaccion como fuerza motivadora en el trabajo
estdn mas cerca en lo biblico bajo la concepcion de Abraham, quien
en su concepcion de la naturaleza del hombre destaca otros aspectos

y valores, como lo son el logro, desarrollo, y crecimiento.

Por lo tanto un hallazgo importante a partir del trabajo de Frederick
Herzberg (1976) tiene que ver con que “satisfaccion en el trabajo” no
es el opuesto de ‘“insatisfaccion en el trabajo”; méas bien "ninguna
satisfaccion en el trabajo” resulta ser el opuesto de satisfaccion en el
trabajo” y “ninguna insatisfaccion en el trabajo” es el opuesto de

“insatisfaccion en el trabajo”.

En estudios posteriores se replicaron los resultados originales. Y se
extendieron las consecuencias encontradas mostrando que los
factores motivadores en su gran mayoria estaban relacionados con el
crecimiento y desarrollo de las personas mientras los factores
higiénicos o de contexto guardaban relacion con la insatisfaccion en el

trabajo.

Herzberg investigo la pregunta ¢qué espera la gente de su trabajo?,
pidié a las personas que describieran situaciones en detalle en las que

se sintieran excepcionalmente bien o mal sobre sus puestos. A partir
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del andlisis de las respuestas, Herzberg concluyd que las respuestas
de las personas diferian significativamente. Ciertas caracteristicas
estuvieron relacionadas con la satisfaccién en el trabajo y otros a la
insatisfaccion. Los factores infrinsecos como el logro, el
reconocimiento y la responsabilidad fueron relacionados con la
satisfaccion; es decir cuando se sentian bien con su trabajo. En
cambio, cuando estaban descontentos tendieron a citar factores
extrinsecos como la politica y la administracion de la compaiiia, la
supervision, las relaciones interpersonales y las condiciones laborales.
(Robbins y De Censo).

Este autor plantea la existencia de dos factores que orientan el

comportamiento de las personas con relacion al trabajo:

o Factores higiénicos o factores extrinsecos:
Se localizan en el ambiente que rodea a las personas y abarcan
condiciones en que desempefian su frabajo. Como estas
condiciones son administradas por la empresa, las personas
estan fuera de su control. Los principales factores higiénicos son:
el salario, los beneficios sociales, el tipo de direccion o
supervision que ejercen los superiores, las condiciones fisicas y
ambientales, las politicas y directrices de la empresa, el clima de
relaciones entre la empresa y las personas que en ella trabajan,

los reglamentos internos, etc.

Las investigaciones de Herzberg, nos indican que cuando los
factores de higiene son dptimos no logran elevar la satisfaccion,
solo la mantienen; pero que si se descuidan pueden llevar al

empleado a la insatisfaccion.

o Factores motivacionales o factores intrinsecos:
Estén relacionados con el contenido del cargo y con la naturaleza

de las tareas que el individuo ejecuta. Por esta razon, los factores
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motivacionales estan bajo el control del individuo. Involucran los
sentimientos relacionados con el crecimiento individual, el
reconocimiento profesional y las necesidades de autorrealizacion

y dependen de las tareas que el individuo realice en su frabajo.

Tradicionalmente las tareas y los cargos fueron disefiados para
atender los principios de eficiencia y economia; suprimiendo Ios
aspectos de reto y oportunidad para la creatividad individual. Asi,
la persona pierde significado en su trabajo; provocando

desmotivacion, desinterés o apatia.

D. Teoria delas tres necesidades de David MC Clelland
David McClelland (1966) y sus seguidores han desarrollado una teoria
motivacional contemporanea basada en tres tipos de orientacion
aprendidos. Segln esta teoria los motivos son aprendidos desde la
infancia, lo cual no impide que se puedan cambiar. El equilibrio de
estos impulsos varia de una persona a ofra. Por ejemplo, una persona
puede tener una enorme necesidad de afiliacion, mientras que otra

puede tener una enorme necesidad de logro.
Estos motivos estan ordenados jerarquicamente en:

Necesidad de logro: El impulso de obtener la excelencia, de lograr algo

en relacion con una serie de estandares, esforzarse por tener éxito.

Necesidad de poder: La necesidad de hacer que otros se comporten

de una manera en la que ellos no habrian actuado diferente.

Necesidad de dfiliacion: El deseo de relaciones interpersonales
amistosas y estrechas. (Robbins y Coulter, 1996).

Las investigaciones de McClelland también sugieren que los gerentes
pueden elevar, en cierta medida, el grado de necesidad de logro de los
empleados, creando el ambiente de trabajo propicio. Los gerentes lo

pueden hacer concediendo a los empleados cierto grado de
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independencia, aumentado su responsabilidad y autonomia vy
haciendo, gradualmente, que las tareas sean mas desafiantes, asi

como alabando y recompensando el buen desempefio.

2.2.2.3 Integracion de las teorias de la motivacion

En cuanto a la relacion entre Maslow y Herzberg, se piensa que las
necesidades fisioldgicas, de seguridad, sociales y en parte la estima son
factores de higiene. La necesidad de estima, que incluye el status y
reconocimiento, estd dividida. Se considera como factor de higiene
cuando se trata de un status adquirido, por ejemplo: ganado por lazos
familiares y no por logros personales. En cambio las necesidades de
estima (en relacion al reconocimiento) y las necesidades de '
autorrealizacion si se ubican como factores motivadores. (Hersey,

Blanchard y Johnson).

El concepto de MacClelland de motivacion para los logros se relaciona
también con la teoria de la motivacion - higiene de Herzberg. La gente
con una motivacion elevada para los logros tiende a interesarse en los
factores motivadores (el trabajo en si); desea informacion respecto a la
tarea, saber qué bien desempefia su trabajo. Por otra parte, quienes
tienen una motivacion para los logros baja estan méas preocupados por
el entorno; quieren conocer lo que los demés opinan de ellos antes que

saber qué tal se desempefian. (Hérsey, Blanchard y Johnson, 1992).

Al integrar las teorias més importantes de la motivacion, Hersey,

Blanchard y Johnson (1992) liegan a las siguientes consideraciones:

1. La gente busca seguridad: Hay ciertas necesidades “inseguras”
que son fundamentales en la existencia de la gente, y sin ellas la
gente no pondra atencion al desempefio laboral.

2. La gente busca sistemas sociales: Necesidad de relacién, de
afiliacién, de relaciones personales o de pertenencia;

indispensables en las organizaciones eficaces.
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3. La gente busca el crecimiento personal: Necesidades de

autorrealizacion, progreso, crecimiento o necesidad de logros, y
es una necesidad muy pbderosa.
De esta manera, persiste una vigorosa necesidad de relacionarse
entre el empleador y el empleado que descansa en la estabilidad,
la seguridad y los intereses econdmicos comunes. (Hersey,
Blanchard y Johnson; 1992)

Sharma (Sharma , 1995) nos ofrece una integracion de las teorias
contemporaneas de la motivacion, lo cual sirve de guia para la
evaluacion del proceso de motivacion, teniendo en cuenta cada uno de
estos factores motivacionales. También, Sharma (1995) nos brinda

algunas sugerencias para motivar a los empleados. Entre ellas estan:

e Reconocer las diferencias individuales.

o Fomentar buenas relaciones interpersonales para el trabajo.

o Plantearse metas.

¢ Dar recompensas individuales.

o Acceder a recompensas de acuerdo al desempefio alcanzado.
e Evaluar el sistema con equidad, justicia e imparcialidad.

o No descuidar la parte monetaria o salarial.

2.2.2.4 Definicién de satisfaccion laboral

Brooke, Russell y Price (1988; citados por Pérez) nos indican que la
satisfaccion laboral ha sido definida como un estado emocional positivo,

que refleja una respuesta afectiva ante la situacion de trabajo.

Herzberg cuando se refiere a satisfaccion fa define como los
sentimientos positivos asociados tanto a factores intrinsecos como a

factores extrinsecos del trabajo.

Locke (1969) y MacFarlin y Rice (1992), por su parte, la definen como
un sentimiento placentero derivado de la percepcion que tiene el

individuo de la situacion laboral en relacién con los propios valores.
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También adicionan, que la satisfaccion es el producto de discrepancia
entre lo que el trabajador quiere y lo que realmente obtiene, mediada por

la importancia que le atribuye a la situacion. (Péréz).

Pérez define la satisfaccion laboral como un proceso emocional positivo
que se refleja en una respuesta afectiva frente a los aspectos o facetas
del trabajo, como consecuencia del proceso perceptual que se da en el
individuo. Es considerado un proceso cambiante, podra variar en la

medida que el individuo perciba cambios en su entorno.

Flores opina que la satisfaccion laboral se refiere a como se siente la
persona en el trabajo. Involucra varios aspectos como el salario, estilo
de supervision, condiciones de frabajo, oportunidades de promocion,
compafieros de labor, etc. Por constituir una actitud, la satisfaccion
laboral es una tendencia relativamente estable de responder
conscientemente al trabajo que desempefia la persona. Se basa en las

creencias y valores desarrollados por la persona en torno a su trabajo.

Existe un creciente interés de los empresarios por saber como esta el
nivel de moral de sus trabajadores, es decir el promedio de satisfaccion
de todos sus integrantes. La moral puede ser considerada como un
indicador del funcionamiento global de la organizacién. Permite hacer
comparaciones de la satisfaccion en distinto momentos, distintas areas y

en relacion a otras organizaciones.

Es importante resaltar, que la satisfaccion no es exclusivamente la
causa del buen desempefio, es uno de los diversos factores que

interactlan en ella.

Sin embargo, la satisfaccion laboral es importante porque las personas
permanecen una parte significativa de sus vidas en las organizaciones.
Ademas el grado de satisfaccién impacta en la forma en como las
personas se sienten acerca de otras porciones de su vida, como son el
ambito familiar, vecinal y comunitario. Asi mismo en el ambito laboral

afecta, particularmente en la rotacion y el ausentismo. (Flores).
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El grado de satisfaccion o insatisfaccién varia mucho de persona a
persona. Sin embargo, hay ciertas tendencias generales observadas en
la poblacién, que presentan una correlacién positiva con la satisfaécién;
tales como: la edad, afios de experiencia, nivel ocupacional y nivel en la

empresa.

La razon por la cual la edad esta asociada al nivei de satisfaccion es en
gran parte desconocida. Cuando la persona ingresa a la vida laboral, su
trabajo es nuevo e interesante, lo cual produce un buen desempefio, y
en consecuencia un alto nivel de satisfaccion. A medida que avanza la
edad el frabajo se vuelve més rutinario y las exigencias mayores, con o
cual decrece el desempefio y el nivel de satisfaccion. A partir de los 30
afios la persona puede lograr tareas mas ricas y obtener un mejor

desempefio y satisfaccion.

Hacia los 60 afios la persona experimenta un declive de sus
capacidades, lo cual produce un menor esfuerzo al ejecutar el trabajo,

su desempefio cae y la satisfaccion es baja.

De igual manera sucede con la experiencia dentro de la empresa, al
principio todo es nuevo y las exigencias son leves. Conforme pasa el
tiempo disminuye la motivacién por el desempefio y la satisfaccion
laboral. Muchos optan por cambiarse de empleo cuando el trabajo se

vuelve rutinario.

En cuanto al nivel ocupacional de la persona, indica que a mayor
complejidad en el trabajo mayor sera el nivel de satisfaccion. En
consecuencia los empleados menos tecnificados tienden a lograr pobres
niveles de satisfaccion. Probablemente, esto se deba a la asociacion del
nivel ocupacional con el dinero percibido, de acuerdo al grado de

calificacion. (Flores).

Ahora se analizaran otros factores relacionados con el trabajo que
conducen a la satisfaccion laboral. En este caso la satisfaccion laboral

es vista como una variable dependiente: (Robbins).
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Un trabajo que represente un desafio para la mente: Los
empleados suelen preferir trabajos donde puedan ejercer sus
facultades y capacidades y que les ofrezcan una serie de
actividades, libertad e informacion en cuanto a su rendimiento. Los
empleos que por el contrario, no representan un desafio para la
mente broducen aburrimiento e insatiéfaccién.

Recompensas justas: Los empleados quieren sistemas salariales
y politicas de ascenso que consideren justas, claras y afines a sus
expectativas. Cuando se considera que el sueldo es justo y que
tiene fundamento en los requisitos del puesto, la cantidad de
conocimientos personales y los estandares salariales de la
comunidad, es probable que aumente la satisfaccion. En algunos
casos, las personas estan dispuestas a obtener menos dinero con
tal de trabajar en el sitio que prefieran, realizar un empleo mas facil
o tener mayor discrecién en cuanto a la actividad que desempefian
y el horario de trabajo. Sin embargo, la clave del vinculo entre el
sueldo y la satisfaccion no radica en la cantidad absoluta del pago;
sino en la percepcion de justicia que ellos tengan.

Condiciones laborales adecuadas: Los empleados se preocupan
por su entorno laboral tanto por la comodidad personal como para
realizar bien su trabajo. Los estudios revelan que los empleados
prefieren entornos fisicos que no sean incomodos o peligrosos. La
temperatura, la luz y el ruido no deben ser extremos. La mayor
parte prefiere trabajar cerca de su casa, en instalaciones limpias y
con instrumentos y equipos adecuados.

Buenos compaieros de trabajo: En el caso de muchos
empleados el trabajo también satisface la necesidad de interaccion
social. No es raro que el tener compafieros amigables y solidarios
aumente la satisfaccion laboral. La conducta del jefe también es
determinante en la satisfaccion. Los estudios indican que la

satisfaccion de los empleados aumenta cuando el supervisor es
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comprensivo y amigable, reconoce el buen rendimiento, escucha
las opiniones de los empleados y manifiesta interés personal por
ellos.

o Integracion de la personalidad y empleo: La teoria de Holland
concluye que cuando se da un buen enlace entre la personalidad y
la ocupacién del empleédo, el resultado es un indl:viduo mas
satisfecho. Las personas cuyo tipo de personalidad es congruente
con la vocacion elegida descubren que tienen las facultades y la
capacidad adecuada para satisfacer las exigencias de su empleo y,
por consiguiente, tienen més probabilidad de alcanzar el éxito en su

trabajo y, por lo tanto derivar en satisfaccion.

2.2.2.5 Satisfaccion y rendimiento

Por mucho tiempo se ha propuesto que las personas satisfechas logran
un mejor rendimiento en el trabajo. De acuerdo a este enfoque, la labor
gerencial consiste en actuar de manera considerada con las personas,
interesarse en sus necesidades y ayudarlas en todo lo que sea posible.
Esta ha sido la orientacion de la escuela de relaciones humanas, que
aln predomina en muchas organizaciones. Se basa en la creencia de
que los beneficios por obtener superan largamente a los costos en lo

que se incurrira. (Flores).

Otro punto de interés en el tema de satisfaccién-productividad es la
direccion de causalidad. La mayor parte de los estudios partian de
disefios que no pudieron demostrar la causa y el efecto. Los estudios
que han controlado esta posibilidad han demostrado que la. conclusién
mas valida es que la productividad conduce a la satisfaccion y no a la

inversa

De esta manera surge el planteamiento que sostiene que el desempefio
causa la satisfaccion. Se basa en las teorias de la motivacion, indica que
cuando el desempefio es seguido de un refuerzo apropiado, ocurre la

satisfaccion en el trabajo.

47



Es importante sefialar los principales efectos que produce el nivel de

satisfaccion de una persona:

e Ausentismo: Multiples estudios concluyen que la insatisfaccion
conduce al ausentismo. El ausentismo se manifiesta en
“enfermedades”, “problemas familiares”, etc. Este fenémeno causa
altisimos costos en la empresa. Un motivo es el trabajo en si, la
persona falta para evitar temporalmente las consecuencias
displacenteras que el trabajo provoca. Otro factor que causa
ausentismo son las actividades ajenas a la empresa que ejercen
una mayor atraccion (deporte favorito). Otro nivel de ausentismo es
inevitable, debido a enfermedades, condiciones del clima,
problemas de fransporte, efc. Algunas organizaciones sin
proponérselo estimulan el ausentismo. Por ejemplo, la politica de
pagar los dias no trabajados. En cambio se debe de fomentar una
cultura contra el ausentismo, para que las personas actien de otro
modo.

e Rotacién: La rotacion tanto como el ausentismo presenta una
correlacion moderadamente fuerte con la insatisfaccion laboral.
Esta demanda mayores gastos en seleccion de personal y
capacitacién, afecta la productividad y Ias relaciones
interpersonales. No toda rotacién o retiro voluntario de la persona
es atribuible a la insatisfaccion laboral, existen otras causas. Por
ejemplo, en una situacion de recesion, la rotacion tiende a bajar
porque hay menor posibilidad de encontrar otro empleo. La rotacion
es minima, aunque el nivel de satisfaccién sea bajo. Otra razén
radica en el proceso que se da después que se experimenta la
insatisfaccion. Cuando la persona decide retirarse, la busqueda de
empleo puede tomarle varios meses. En el transcurso de ese
periodo, pueden cambiar las condiciones del trabajo y ya no causar
insatisfaccién. Por lo tanto, desaparece la voluntad de retirarse. En

este caso la insatisfaccion no ha producido la rotacion esperada.
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Salud de la persona: Varios estudios han demosirado que las
personas que califican sus trabajos como insatisfactorios suelen
padecer de multiples sintomas y enfermedades fisicas, desde
dolores de cabeza hasta problemas cardiacos. E incluso es pre
editor de los afios de vida de una persona, mas que sus
condiciones fisicas 0 el uso de tabaco, aunque es posible Aque
intervenga una tercera variable. En conclusion se puede suponer
que existe una relacion interactiva entre salud fisica y mental de la
persona y la satisfaccién laboral; aunque esta &rea debe ser mas

investigada.

Los empleados manifiestan su insatisfaccion de diferentes maneras. Los
empleados pueden quejarse, insubordinarse, robar bienes de la
organizacién o evadir parte de sus responsabilidades, se presenta
cuatro respuestas que difieren entre si en cuanto a dos dimensiones:
Afan constructivo/destructivo y actividad/pasividad que se definen a
continuacion: (Rusbult y Lowery, 1985; citados por Robbins, 1993).

Abandono: La conducta dirigida a salir de la organizacion. Incluye
la busqueda de otro empleo o renuncia.

Expresion: El intento activo y constructivo por mejorar la situacion.
Incluye sugerir mejoras, analizar problemas con los supervisores y
algunas formas de actividad sindical.

Lealtad: La espera pasiva pero optimista para que la situacion
mejore. Incluye defender la organizacion ante las criticas externas y
confiar en que la organizacion y su administracién ‘*haran lo
conveniente”.

Negligencia: La actitud pasiva que permite que la situacion
empeore. Incluye ausentismo y retrasos cronicos, disminucion de

esfuerzos y aumento de porcentaje de errores.

La conducta de abandono y negligencia abarca las variables de

rendimiento: productividad, ausentismo y rotacion. Sin embargo este
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modelo amplia las respuestas de los empleados e incluye expresion y
lealtad. Son conductas constructivas que permiten tolerar las situaciones
desagradables o revivir una experiencia laboral satisfactoria. De esta
manera existen mecanismos que permiten a los empleados
insatisfechos seguir en sus empleos. Es el caso de los empleados
sindicalizados, que negocian y actlan para mejorar la situacion; segun
Robbins.

2.3 HIPOTESIS
2.3.1 Hipdtesis general de la investigacion

Existe relacion significativa entre los Estilos Gerenciales y la Satisfaccion

Laboral en el Personal Administrativo de la Direccién Universitaria de

Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica en el periodo 2014.

2.3.2 Hipotesis especificas de la investigacion

o Existe relacién significativa entre el estilo autoritario coercitivo y la
satisfaccion laboral en el personal administrativo de la Direccion
Universitaria de logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica.

o Existe relacion significativa entre el estilo autoritario benevolente y la
satisfaccion laboral en el personal administrativo de la Direccion
Universitaria de logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica.

e Existe relacién significativa entre el estilo consultivo y la satisfaccion
laboral en el personal administrativo de la Direccion Universitaria de
logistica de la Universidad Nacionai de Huancavelica.

e Existe relacion significativa entre el estilo participativo y la satisfaccion
laboral en el personal administrativo de la Direccion Universitaria de

logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica.

2.4 DEFINICION DE TERMINOS
ESTILOS GERENCIALES:

Teoria de Rensis Likert reconoce cuatro sistemas vinculados a los estilos

gerenciales.



Sistema 1: Autoritario- Coercitivo:

Bajo este sistema de liderazgo la administracién no confia en sus empleados y
rara vez los hace participar en aigun aspecto de la toma de decisiones. El grueso
de las decisiones y el establecimiento de las metas de la organizacién se toman
arriba y se despachan hacia abajo por la cadena de mando. Los empleados se
ven obligados a trabajar con miedo, amenazas, castigos y ocasionales
recompensas. La satisfaccion de necesidades se encuentra en los niveles
fisiologicos y de seguridad. Los limitados intercambios entre la administracion y
los procesos de control estan muy concentrados en la alta direccién, por lo comin

se desarrolla una organizacién informal en oposicion a las metas de la empresa.
Sistema 2: Autoritario-Benevolente

La administracién obsequia una confianza condescendiente a sus empleados,
como la del amo con sus servidores. El grueso de las decisiones y el
establecimiento de las metas de la organizacién se hacen hacia arriba, pero en los
niveles inferiores se toman muchas decisiones de acuerdo con un marco
preestablecido. Se dan recompensas y algunos castigos reales o potenciales para
motivar a los trabajadores. Cualquier intercambio tiene lugar con la indulgencia de
la administracion y el temor y la cautela de parte de los empleados. Aunque €l
proceso de control sigue concentrado en la alta gerencia, algo se delega a los
niveles medios y bajos. Habitualmente aparece una organizacion informal, pero no

siempre se opone a las metas formales de la empresa.
Sistema 3: Consultivo:

La administracién confia, pero no del todo, en sus empleados. Las politicas y las
cesiones generales se mantienen arriba, pero se permite que los trabajadores

tomen decisiones particulares en niveles inferiores.

La comunicacion fluye en ambos sentidos de la jerarquia. Para motivar a los
trabajadores, se dan recompensas, castigos ocasionales y alguna participacion.
Hay un grado moderado de intercambios, a menudo con suficiente confianza. Se

delegan aspectos significativos del proceso de control, con sentimientos de
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responsabilidad tanto en los niveles superiores como en los inferiores. Puede
parecer una organizacion informal, que bien respalde o bien se resista en parte a

las metas de las empresas.
Sistema 4: Participativo:

La administracion tiene una confianza plena en sus emplieados. La toma de
decisiones esta repartida en toda la organizacion y, con todo, bien integrada. La
comunicacion no solo fluye en sentido vertical, sino también horizontal entre los
compaferos. Los trabajadores estan motivados por la participacion y el
compromiso en el desarrollo de premios economicos, el establecimiento de metas,
la mejora de los métodos y la valoracion de los progresos rumbo a las metas. Los
intercambios entre la administracion y los empleados son extensos y amistosos,
con un alto grado de confianza. La responsabilidad del proceso de control esta
muy distribuida, e incluso las unidades inferiores participan por completo. Las
organizaciones formal e informal suelen ser la misma, por lo que todas las fuerzas

sociales respaldan los empefios por lograr las metas establecidas.

SATISFACCION LABORAL

Ha sido definida como un estado emocional positivo, que refleja una respuesta
afectiva ante la situacion de trabajo. (Locke, 1976, Brooke, Russell y Price, 1988).
Esta respuesta la experimenta el individuo, tanto hacia el trabajo en general, como
hacia cada uno de los aspectos especificos o facetas que lo determinan, estos
son: el trabajo en si mismo, los compafieros, el estilo de supervision y direccion, el

sueldo, las oportunidades de ascenso y el entorno organizacional entre otros.
TEORIA DE LOS FACTORES DE HERZBERG

Frederik Herzberg en base a investigaciones con ingenieros y contadores,
desarrolié un modelo de motivacién de dos factores en la década de 1950. Llegd a

la conclusion de que hay dos factores separados que influyen en la motivacion.
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Antes de eso, las personas asumian que la motivacion y la falta de ella eran

simplemente, opuestos de un factor en un continuo.

Herzberg (1966) cambié este punto de vista tradicional al afirmar que algunos
factores del empleo primordialmente causaban insatisfaccion entre empleados

cuando no existian las condiciones.

Sin embargo, su presencia por lo general lleva a los empleados solamente a un

estado neutral. Los factores no son extremadamente motivantes.

Estas potentes insatisfactorias se conocen como factores de higiene, o factores de
mantenimiento, debido a que son necesarios para mantener un nivel razonable de

motivacién en los empleados.

Otras condiciones de empleo operan primordialmente para crear motivacion, pero
su ausencia pocas veces es muy insatisfactoria. Estas condiciones se conocen

como factores motivacionales o safisfactores.

Durante muchos afios, los gerentes se preguntaban por qué sus politicas
vanguardistas y atractivos beneficios no incrementaban la motivacion delos

empleados.

La idea de separar los factores motivacionales y los de mantenimiento ayudo a
responder a su interrogante, debido a que los atractivos beneficios y las politicas
de personal son primordialmente factores de mantenimiento de acuerdo con el
modelo de Herzberg (1966).

Esto equivale a decir una persona puede estar simultaneamente satisfecha
(presencia de factores motivadores) y a la vez insatisfecha (presencia de factores
higiénicos). Si uno desea tener gente motivada hay que crear las condiciones
necesarias para que las personas encuentren en su trabajo necesidades de logro,
reconocer el trabajo bien hecho ante los demas, disefiar puestos acordes con la

naturaleza de las personas, etc.

Asimismo, si uno quiere evitar que la gente esté insatisfecha debe asegurarse

entonces que los factores higiénicos estén resueltos. Vale decir que tiene que
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cerciorarse que las condiciones fisicas de frabajo estén funcionando bien, que la

calidad de supervision es adecuada, efc.
FACTORES HIGIENICOS

Son los que evitan la insatisfaccion pero no proporcionan satisfaccion ni

motivacion infrinseca.

Entre ellos se encuentra:

v La supervision.

v" La politica de la Compafiia.

v" Larelacion con el supervisor.

v Las condiciones laborales.

v’ El salario.

v Larelacion con los compafrieros.
v' Lavida personal.

v" Larelacion con los subordinados.
v Elestatus

v Laseguridad.

Los factores higiénicos como se puede apreciar estan principalmente relacionados
con el contexto del puesto, debido a que se relacionan en mayor medida con el

medio que rodea al trabajo.

FACTORES MOTIVACIONALES

Son los que proporcionan satisfaccion y motivacion extrinseca.
Entre ellos se encuentran:

Estilo y placer en la profesion y el trabajo.
Prestigio en la profesion u actividad.
Elevada relacion con jefes y colegas.
Politicas y ambientes laborales apropiados.

Remuneracion adecuada para satisfacer necesidades béasicas.

A N N NN

El logro.
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El reconocimiento.
Trabajar por si mismo.
La responsabilidad.

El progreso.

AN NN

El crecimiento.

Los factc;res motivacionales como el logro v la responsabilidad, basicamente estan
relacionados de manera directa con el puesto mismo, el desempefio del empleado
y el reconocimiento y crecimiento que se asegura a partir del mismo. Los
motivadores en general se centran en el puesto, se relacionan con el contenido

del puesto.

25 VARIABLES DE ESTUDIO
2.5.1 Variable independiente
X = Estilos Gerenciales
25.2 \Variable dependiente
Y = Satisfaccion Laboral
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2.6 DEFINICION OPERATIVA DE VARIABLES E INDICADORES

DEFINICION DEFINICION OPERATIVA
VARIABLES
CONCEPTUAL
DIMENSIONES INDICADORES
X1+ Estilo Autoritario
Son los Coercitivo
VARIABLE . » Sistemas de
diversos comunicacion
INDEPENDIENTE patrones que » Relaciones
X prefieren  los | x, Estilo benevolente interpersonales
*) gerentes para el » Sistemas de
r0ceso de
Estilos Gerenciales p . recompensas
influir en ~los _ ' » Caracter del proceso de
rabajadores y | Xo estlo consulivo Influencia e Interaccion
dirigirlos. » Carécter de Ia fijacion
(Rensis  Likert, de objetivos
1986).) » Control
X4 Estilo participativo > Liderazgo
» Capacidad de decision
Sentimientos Y1:satisfaccion > Salario
VARIABLE positivos con los > Tipo de direccion
DEPENDIENTE asociados tanto » Condiciones de trabajo
a factores beneficios
Y) intrinsecos __
( Y2:satisfaccion > Reconocimiento
como a factores
. » Crecimiento individual
Satisfaccion extrinsecos del con las
rabaio » Responsabilidad
Laboral io- condiciones » Logro
(Herzberg,
1966)- de trabajo
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31

3.2

3.3

3.4

CAPITULO Il

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
AMBITO DE ESTUDIO

La presente investigacion se desarroli® en la Regién de Huancavelica,
especificamente en la unidad de logistica de la Universidad Nacional De

Huancavelica periodo 2014

TIPO DE INVESTIGACION

El presente trabajo es una investigacion basica seglin Sierra. Debido a que se
busca poner en practica los conocimientos teéricos sobre estilos gerenciales que
aporten en la satisfaccion laboral del personal de la direccidn de logistica de la UNH
periodo 2014

NIVELES DE INVESTIGACION

El presente trabajo de investigacion se desarrollé en el IV nivel (Investigacion
Correlacional) segin Caballero. Teniendo como propdsito primero describir las
variables de estudio en su estado actual y luego medir el grado de correlacion que

existe entre las dos variables de estudio.

METODO DE INVESTIGACION
Para el desarrollo de toda la investigacién, como método universal se uiilizo el

Método cientifico en cuanto a cada uno de los procesos a seguir.

Como método general, se utilizé la Deduccion-Induccién. El planteamiento de las

hipotesis partié de la teoria para liegar al analisis de una realidad especifica.

Operativamente, para la elaboracion de las diferentes etapas de la investigacion se

utilizaron el Anélisis-Sintesis.
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3.5

3.6

DISENO DE INVESTIGACION

El disefio que se utilizb en la presente investigacion es No Experimental, de Corte
Transversal, debido a que los datos para la contratacion de hipdtesis y arribar a
conclusiones fueron recabados en un solo momento (en un punto del
tiempo). También utiliza un disefio correlacional puesto a que se limita a establecer
una relacién entre las variables sin precisar sentido de causalidad o pretender

analizar relaciones causales, siendo el esquema el siguiente:

/ O¢ Estilos gerenciales
I

M r

|
T 0, Satisfaccion laboral

Donde M es la muestra en la que se realiza el estudio, constituido por los
trabajadores de la direccion universitaria de logistica; O1 y O2 representan las
observaciones realizadas correspondientes a las dos variables: estilos gerenciales
de los jefes y satisfaccion laboral de los trabajadores. Finalmente rindica la relacion

que existe entre las variables sometidas a estudio.

POBLACION Y MUESTRA

3.6.1 Poblacion

Representa todas las unidades de la investigacion que se estudia de
acuerdo a la naturaleza del problema, es decir, la suma total de las
unidades que se van a estudiar, las cuales deben poseer caracteristicas
comunes dando origen a la investigacién. La poblacion es un conjunto de
unidades o elementos que presentan una caracteristica comun.

En la presente investigacion la poblacion lo constituyen la totalidad de los
Trabajadores Administrativos que laboran en la Direccion Universitaria de

Logistica, en el afio 2014 (15 trabajadores).

3.6.2 Muestra
La muestra es un subconjunto representativo y finito que se extrae de la

poblacion accesible segln Arias.
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En la presente investigacion la muestra estara constituido por todos los
trabajadores de la direccion universitaria de logistica, debido a que
representan una minima cantidad. Este tipo de muestreo es el censal.

Para Hurtado “en las poblaciones pequefias o finitas no se selecciona

muestra alguna para no afectar la validez de los resultados”.

En vista de que la poblacion es pequefia se fomara toda para el estudio y.

esta se denomina muestreo censal, Arias sefiala que a diferencia de la
encuesta por muestreo, el censo busca recabar informacion acerca de la

totalidad de una poblacion.

3.7 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Para esta investigacion se utilizo |a técnica siguiente:

La Encuesta.- Técnica que permitio recabar informacion, en funcion al problema
planteado, la hipdtesis y las variables identificadas, |2 informacién necesaria de
parte de los trabajadores de la direccién de logistica de la UNH., para validar el

presente trabajo de investigacion.
Para esta investigacion se utilizaron los siguientes instrumentos:

Para el estudio de la variable independiente se utiliz6 una escala de estilos
gerenciales compuesta por 18 items que mide 4 estilos gerenciales propuesta por
Likert que son el estilo autoritario coercitivo (4 items), autoritario benevolente (5
items), consultivo (5 items) y participativo (4 items). El instrumento mide el estilo
gerencial que predomina en la Direccion Universitaria de Logistica. Todos los items
medidos mediante una escala de Likert de 5 puntos desde nunca a siempre. El

instrumento se presenta en el anexo 2.

Para el estudio de la variable independiente se utilizd una escala de satisfaccion

laboral compuesta por 13 items que mide 2 dimensiones satisfaccion con los
beneficios (7 items) y con las condiciones de trabajo (6 items) propuesta por
Herzberg. El instrumento mide la satisfaccion laboral del trabajador de la Direccion

Universitaria de Logistica. Todos los items medidos mediante una escala de Likert
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3.8

3.9

de 5 puntos desde totalmente satisfecho hasta totalmente insatisfecho. El

instrumento se presenta en el anexo 3.

PROCEDIMIENTO DE RECOLECCION DE DATOS
Se aplicaron encuestas a los frabajadores de la de la direccion de logistica de la

UNH para conocer la opinidn respecto a las variables materia de investigacion.

TECNICAS DE PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS

Para procesar la informacién relacionada a las variables de la materia de la
investigacion, se utilizara Microsoft Office (Microsoft Word, Microsoft Excel)
Seguidamente el Software SPSS Versién 22, para procesar la informacién
relacionada a las variables materia de la investigacion.

Por Ultimo se presentaran las tablas de frecuencias, los graficos de barras y la

interpretacion respectivas de los resuitados.
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CAPITULO IV

RESULTADOS

41 ESTILOS GERENCIALES EN EL PERSONAL DE LA DIRECCION
UNIVERSITARIA DE LOGISTICA DE LA UNIVERSIDAD NACIONAL DE
HUANCAVELICA

4.1.1 Estilo gerencial autoritario - coercitivo

En la tabla 4 se muestra que 7 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre Ias ordenes emitidas por sus jefes son claras y
concretas, 5 manifiestan que casi siempre y 3 pocas veces, mientras que

nunca y casi nunca marcaron 0 colaboradores.

Tabla 4.
Las ordenes emitidas por sus jefes son claras y concretas
. . Porcentaje

Frecuencia Porcentaje acumula éo
Nunca 0 0,0 0,0
Casi nunca 0 0,0 0,0
Pocas veces 3 20,0 20,0
Casi siempre 5 33,3 533
Siempre 7 46,7 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracién propia

En la figura 1 se muestra que el 46,7 % de los entrevistados de la Direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre Las érdenes emitidas por sus jefes son claras y
concretas., el 33,3 % manifiesta que casi siempre y el 20 % pocas veces,

mientras que nunca y casi nunca marcaron un 0% de colaboradores.
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Nunca Casi nunca  Pocas veces Casi siempre Siempre
Figura 1. Las 6rdenes emitidas por sus jefes son claras y concretas
Fuente: elaboracion propia

En la tabla 5 se muestra que 7 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre su jefe escucha aportes o sugerencias cuando se
las brindas, 5 manifiestan que casi siempre y 3 pocas veces, nunca y casi
nunca obtuvieron 0.

Tabla 5.
Su jefe escucha aportes o sugerencias cuando se las brindas
. . Porcentaje

Frecuencia Porcentaje acumula cio
Nunca 0 0,0 0,0
Casi nunca 0 0,0 0,0
Pocas veces 3 20,0 20,0
Casi siempre 5 33,3 53,3
Siempre 7 46,7 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracién propia

En la figura 2 se muestra que 4,7 % del total de entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre su jefe escucha aportes 0 sugerencias cuando se
las brindas, 33,3 % manifiestan que casi siempre, 20 % pocas veces, nuncay

casi nunca obtuvieron 0% de respuestas por parte de los colaboradores.
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Figura 2. Su jefe escucha aportes o sugerencias cuando se las brindas
Fuente: elaboracién propia

En la tabla 6 observamos que 11 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre su jefe cuenta con su respeto, 3 manifiestan que
casi siempre, y 1 pocas veces, mientras que nunca y casi nunca obtuvieron 0

puntuaciones por parte de los colaboradores.

Tabla 6.
Su jefe cuenta con su respeto.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado

Nunca 0 0,0 0,0
Casi nunca 0 0,0 0,0
Pocas veces 1 6,7 6,7
Casi siempre 3 20,0 26,7
Siempre i1 73,3 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracion propia

En la figura 2 se muestra que 73,3% del total de entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre su jefe cuenta con su respeto, 20% manifiestan que
casi siempre y 6,7% pocas veces, un 0% de los colaboradores contestaron

nunca y casi nunca.
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Figura 3. Su jefe cuenta con su respeto.
Fuente: elaboracién propia

En la tabla 7 se muestra que 11 de los 15 entrevistados de la direccidn
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre tiene plena confianza en sus jefe, 2 manifiestan que

casi siempre, y 2 pocas veces, ningln colaborador contesto nunca y casi

nunca.
Tabla 7.
Tiene plena confianza en su jefe

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado

Nunca 0 0,0 0,0
Casi nunca 0 0,0 0,0
Pocas veces 2 13,3 13,3
Casi siempre 2 13,3 26,7
Siempre 1 73,3 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracion propia

En la figura 4 se muestra que 73,3% del total de entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre tienen plena confianza en su jefe, 13,3%
manifiestan que casi siempre y 13,3% pocas veces, un 0% de los

colaboradores contestaron nunca y casi nunca.
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Figura 4. Tiene plena confianza en su jefe
Fuente: elaboracién propia

Estilo gerencial benevolente

En la tabla 8 se muestra que 9 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre su jefe tiene una forma de reconocer el frabajo que
realizan, 4 manifiestan que casi siempre, y 2 pocas veces, por otra parte

ninguin colaborador contesto nunca y casi nunca.

Tabla 8.
Su jefe tiene una forma de reconocer el trahajo que Ud.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado

Nunca 0 0,0 0,0
Casi nunca 0 0,0 0,0
Pocas veces 2 13,3 13,3
Casi siempre 4 26,7 40,0
Siempre 9 60,0 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracion propia

En la figura 5 se muestra que 60% del total de entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre su jefe tiene una forma de reconocer el trabajo que
realizan, 26,7% manifiestan que casi siempre y 13,3% pocas veces, por ofra

parte un 0% de los colaboradcres contesto nunca y casi nunca.
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Figura 5. Su jefe tiene una forma de reconocer el trabajo que Ud.
Fuente: elaboracion propia

En la tabla 9 se muestra que 6 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre su jefe trata de que obtengan lo que desean a
cambio de sus cooperacion, 5 manifiestan que casi siempre, 3 pocas veces y

1 casi nunca, por otra parte ningun colaboradores contesto nunca.

Tabla 9.
Su jefe trata de que Ud. obtenga lo que desea a cambio de su cooperacion
. . Porcentaje

Frecuencia Porcentaje acumula J o
Nunca 0 0,0 0,0
Casi nunca 1 6,7 6,7
Pocas veces 3 20,0 26,7
Casi siempre 5 33,3 60,0
Siempre 6 40,0 100
Total 15 100

Fuente: elaboracién propia

En la figura 6 se muestra que 40% del total de entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre su jefe trata de que obtengan lo que desean a
cambio de su cooperacion, 33,3% manifiestan que casi siempre 20% pocas
veces Y 6,7% casi nunca, por otra parte un 0% de los colaboradores contesto
nunca.
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Figura 6. Su jefe trata de que Ud. obtenga lo que desea a cambio de su
cooperacion
Fuente: elaboracion propia

En la tabla 10 se muestra que 7 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancaveiica
manifiestan que siempre su jefe les apoya a cambio de recibir sus apoyo, 4
manifiestan que casi siempre, y 4 pocas veces, mientras que ningin

colaborador contesto la opcion nunca y casi nunca.

Tabla 10.
Su jefe le apoya a cambio de recibir su apoyo.
. . Porcentaje

Frecuencia Porcentaje acumula (Jio
Nunca 0 0,0 0,0
Casi nunca 0 0,0 0,0
Pocas veces 4 26,7 25,7
Casi siempre 4 26,7 53,3
Siempre 7 46,7 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracién propia

En la figura 7 se muestra que 46,7% del total de entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre su jefe les apoya a cambio de recibir sus apoyo,
26,7% manifiestan que casi siempre 26,7% pocas veces, mientras que un 0%

de los colaboradores contesto la opcién nunca y casi nunca.
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Figura 7. Su jefe le apoya a cambio de recibir su apcyo.
Fuente: elaboracién propia

En la tabla 11 se muestra que 7 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre su jefe interviene cuando no se consiguen los
objetivos, 6 manifiestan que casi siempre, y 2 pocas veces, 0 colaboradores

contestaron nunca y casi nunca.

Tabla 11.
Su jefe interviene, cuando no se consiguern los objetivos.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado

Nunca 0 0,0 0,0
Casi nunca 0 0,0 0,0
Pocas veces 2 13,3 13,3
Casi siempre 6 40,0 53,3
Siempre 7 46,7 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracidn propia

En la figura 8 se muestra que 46,7% del total de entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre su jefes interviene cuando no se consiguen los
objetivos, 40% manifiestan que casi siempre 13,3% pocas veces, un 0% de

los colaboradores contestaron nunca y casi nunca.
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FiguraN 8.Su jefe interviene, cuando no se consiguen los objetivos.
Fuente: elaboracion propia

En la tabla 12 se muestra que 7 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre su jefe les dice como tienen que hacer las cosas si
salen mal, y 8 casi siempre, ningtn colaborador contesto nunca, casi nuncay

pocas veces.

Tabla 12.
Su jefe le dice como se tienen que hacer las cosas si salen mal.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado

Nunca 0 0,0 0,0
Casi nunca 0 0,0 0,0
Pocas veces 0 0,0 0,0
Casi siempre 8 53,3 53,3
Siempre 7 46,7 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracion propia

En la figura 9 se muestra que 46,7% del total de entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre su jefes les dicen cémo se tienen que hacer las
cosas si salen mal, y 53,3% casi siempre, un 0% de los colaboradores

contesto nunca, casi nunca y pocas veces.
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Figura 9. Su jefe le dice como se tienen que hacer las cosas si salen mal.
Fuente: elaboracidn propia

Estilo gerencial consultivo

En la tabla 13 se muestra que 7 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que su jefe les indica los objetivos que deben cumplir y conversa
con ellos. Al respecto, 8 manifiestan que casi siempre, por otra parte nadie
contesto nunca, casi nunca, pocas veces.

Tabla 13.

Su jefe le indica los objetivos que debes cumplir y conversa con Ud. al
respecto.

. . Porcentaje

Frecuencia Porcentaje acumula éo
Nunca 0 0,0 0,0
Casi nunca 0 0,0 0,0
Pocas veces 0 0,0 0,0
Casi siempre 8 53,3 53,3
Siempre 7 46,7 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracion propia

En la figura 10 se muestra que 46,7% del total de enfrevistados de Ia
direccion Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de
Huancavelica manifiestan que siempre su jefe les indica los objetivos que
deben cumplir y conversa con ellos al respecto, 53,3% casi siempre, por otra

parte un 0% de ios colaboradores contesto nunca, casi nunca, pocas veces.
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Figura 10. Su jefe le indica los objetivos que debes cumplir y conversa con Ud.
al respecto.
Fuente: elaboracion propia

En la tabla 14 se muestra que 5 de los 15 entrevistados de la direccién
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que su jefe siempre su jefe les plantea nuevos retos en forma
conjunta con ,6 manifiestan que casi siempre y 4 pocas veces, ningin
colaborador contesto que su jefe nunca y casi nunca les plantea nuevos retos

en forma conjunta.

Tabla 14.
Su jefe le plantea nuevos retos en forma conjunta con Ud.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado

Nunca 0 00 - 0,0
Casi nunca 0 0,0 0,0
Pocas veces 4 26,7 26,7 .
Casi siempre 6 40,0 66,7
Siempre 5 33,3 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracion propia

En fa figura 11 se muestra que 33,3% del total de entrevistados de la
direccion Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de
Huancavelica manifiestan que siempre su jefe les plantea nuevos retos en
forma conjunta, 40% casi siempre .y 26,7% pocas veces, un 0% contesto que

su jefe nunca y casi nunca les plantea nuevos retos en forma conjunta.
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Figura 11. Su jefe le plantea nuevos retos en forma conjunta con Ud.
Fuente: elaboracion propia

En la tabla 15 se muestra que 3 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre su jefe considera que tienen la capacidad de asumir
nuevos retos, 10 manifiestan que casi siempre y 2 pocas veces, nunca y casi

nunca obtuvo ninguna marcacién por parte de ios colaboradores.

Tabla 15.
Su jefe considera que tienes la capacidad de asumir nuevos retos.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
acumulado
Nunca 0 0,0 0,0
Casi nunca 0 0,0 0,0
Pocas veces 2 13,3 13,3
Casi siempre 10 66,7 80,0
Siempre 3 20,0 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracion propia

En la figura 12 se muestra que 20% del total de entrevistados de la direccién
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre su jefe considera que tienen la capacidad de asumir
nuevos retos, 66,7% casi siempre y 13,3% pocas veces, nunca y casi nunca

obtuvo un 0% por parte de los colaboradores.
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Figura 12. Su jefe considera que tienes la capacidad de asumir nuevos retos.
Fuente: elaboracién propia

En la tabla 16 se muestra que 5 de los 15 entrevistados de la direccidn
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre su jefe verifica constantemente el resultado de su
trabajo, 5 manifiestan que casi siempre y 2 pocas veces, ningln colaborador

contesto nunca y casi nunca.

Tabla 16.
Su jefe verifica constantemente el resultado de su trabajo. -
. . Porcentaje

Frecuencia Porcentaje acumula ci o
Nunca 0 0.0 0,0
Casi nunca 0 0,0 0,0
Pocas veces 2 13,3 13,3
Casi siempre 8 53,3 66,7
Siempre 5 33,3 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracién propia

En la figura 13 se muestra que 33,3% del total de entrevistados de la
direccion Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de
Huancavelica manifiestan que siempre su jefe verifica constantemente el
resultado de su trabajo, 53,3% casi siempre y 13,3% pocas veces, nunca y

casi nunca obtuvo un 0% por parte de los colaboradores.
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Figura 13. Su jefe verifica constantemente el resultado de su trabajo.
Fuente: elaboracion propia

En la tabla 17 se muestra que 3 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre su jefe controla la hora de ingreso , salida y labores
realizadas en su trabajo,7 manifiestan que casi siempre y 5 pocas veces,

ningtn colaborador contesto nunca y casi nunca.

Tabla 17.
Su jefe controla la hora de ingreso, salida y labores realizadas en tu trabajo.
Frecuencia Porcentaje ::anel;gz
Nunca 0 0,0 0,0
Casi nunca 0 0,0 0,0
Pocas veces 5 333 33,3
Casi siempre 7 46,7 80,0
Siempre 3 20,0 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracion propia

En la figura 14 se muestra que 20% del total de entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre su jefe controla la hora de ingreso, salida y labores
realizadas en su trabajo, 46,7% casi siempre .y 33,3% pocas veces, el 0% de

los colaboradores contestaron que nuncay casi nunca.
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Figura 14. Su jefe controla la hora de ingreso, salida y labores realizadas en tu
trabajo.
Fuente: elaboracion propia

Estilo gerencial participativo

En la tabla 18 se muestra que 6 de los 15 entrevistados de la direccién
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre confian en la capacidad de su jefe para dirigir el
area al que pertenecen, 7 manifiestan que casi siempre y 2 pocas veces,

ningtin colaborador contesto nunca y casi nunca.

Tabla 18.
Confias en la capacidad de su jefe para dirigir el 4rea que perteneces
Frecuencia Porcentaje Porcentaje
acumulado
Nunca 0 0,0 0,0
Casi nunca 0 0,0 0,0
Pocas veces 2 13,3 13,3
Casi siempre 7 46,7 60,0
Siempre 6 40,0 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracién propia

En la figura 15 se muestra que 40% del total de entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre confian en la capacidad de su jefe para dirigir el
area al que pertenecen, 46,7% casi siempre .y 13,3% pocas veces, un 0%

obtuvo nunca y casi nunca.

103

Y’



50.0 - 46.7

450

40.0

35.0

300 PR [ W w me am e e e
250 o e n w e e s o e © e e
200 - - -
15.0

10.0

>0 - go 0.0
0.0

40.0

Frecuencia %

Nunca Casi nunca  Pocasveces Casi siempre Siempre

Figura 15. Confias en la capacidad de su jefe para dirigir el area que
perteneces
Fuente: elaboracion propia

En la tabla 19 se muestra que 2 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre su jefe trata de motivar a sus colaboradores en sus
conversaciones, 9 manifiestan que casi siempre y 4 pocas veces, ningln

colaborador contesto nunca y casi nunca.

Tabla 19.
Su jefe trata de motivar a sus colaboradores en sus conversaciones
. . Porcentaje

Frecuencia Porcentaje acumula (io
Nunca 0 0,0 0,0
Casi nunca 0 0,0 0,0
Pocas veces 4 26,7 26,7
Casi siempre 9 60,0 86,7
Siempre 2 13,3 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracion propia

En la figura 16 se muestra que 12,3% del fotal de entrevistados de la
direccién Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de
Huancavelica manifiestan que siempre su jefe trata de motivar a sus
colaboradores en sus conversaciones, 60% casi siempre .y 26,7% pocas

veces, un 0% de los colaboradores contesto nunca y casi nunca.
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Figura 16. Su jefe trata de motivar a sus colaboradores en sus conversaciones
Fuente: elaboracion propia

En la tabla 20 se muestra que 4 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempré su jefe toma las decisiones en el momento
oportuno, 9 manifiestan que casi siempre y 2 pocas veces, ningun

colaborador contesto nunca y casi nunca.

Tabla 20.
Su jefe toma las decisiones en el momento oportuno.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado

Nunca 0 0,0 0,0
Casi nunca 0 0,0 0,0
Pocas veces 2 13,3 13,3
Casi siempre 9 60,0 73,3
Siempre 4 26,7 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracion propia

En la figura 17 se muestra que 26,7% del total de entrevistados de la
direccién Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de
Huancavelica manifiestan que siempre su jefe toma las decisiones en el
momento oportuno, 60% casi siempre y 13,3% pocas veces, un 0% contesto

nunca y casi nunca.
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Figura 17. Su jefe toma las decisiones en el momento oportuno.
Fuente: elaboracion propia

En la tabla 21 se muestra que 5 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica
manifiestan que siempre su jefe toma buenas decisiones, 8 manifiestan que

casi siempre y 2 pocas veces, hingun colaborador contesto nunca y casi

nunca.
Tabla 21.
Su jefe toma buenas decisiones
. . Porcentaje

Frecuencia Porcentaje acumula J o
Nunca 0 0,0 0,0
Casi nunca 0 0,0 0,0
Pocas veces 2 13,3 13,3
Casi siempre 8 53,3 66,7
Siempre 5 33,3 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracion propia

En la figura 18 se muestra que 33,3% del total de entrevistados de la
direccion Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de
Huancavelica manifiestan que siempre su jefe toma buenas decisiones,

53,3% casi siempre y 13,3% pocas veces, un 0% obtuvo nunca y casi nunca.
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Figura 18. Su jefe toma buenas decisiones
Fuente:; elaboracion propia

4.2 SATISFACCION LABORAL EN EL PERSONAL DE LA DIRECCION
UNIVERSITARIA DE LOGISTICA DE LA UNIVERSIDAD NACIONAL DE
HUANCAVELICA

4.2.1 Satisfaccion laboral con los beneficios

En la tabla 22 se muestra que 1 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica estan
satisfechos que su remuneracion esta en relacién al trabajo que realiza, 8 ni
satisfecho ni insatisfecho, 4 estan insatisfechos ,2 totalmente insatisfechos,

por ofra parte no existe colaboradores que se encuentran totalmente

satisfecho.
Tabla 22.
Su remuneracion esta en relacion al trabajo que realiza.
. . Porcentaje

Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente
insatisfecho . 2 13,3 13,3
Insatisfecho 4 26,7 40,0
Ni satisfecho ni 8 £33 933
insatisfecho ' '
Satisfecho 1 6,7 100,0
Totalmente satisfecho 0 0,0 100,0
Total 15 100

Fuente; elaboracion propia
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En la figura 19 se muestra que 6,7% del total de entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica estan
satisfechos en que su remuneracion esta en relacion al trabajo que realiza,
53,3% ni satisfecho ni insatisfecho 26,7% insatisfecho y 13,3% totalmente
insatisfechos, por ofra parte existe un 0% de los colaboradores que se

encuentran totalmente satisfecho.
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fi-*igzir”é”i 9. Su remuneracion esta en relacion al trabajo que realiza.
Fuente: elaboracion propia

En la tabla 23 se muestra que 9 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica se
encuentran ni satisfechos ni insatisfechos en la existencia de un buen
sistema de compensacion en su centro de labor para mejorar su
remuneracidén, 4 estan insatisfechos ,2 totalmente insatisfechos, ninglin

colaborador se encuentra satisfecho ni mucho menos totalmente satisfecho.
Tabla 23.

Existe un buen sistema de compensaciones en su centro de labor para mejorar
Su remuneracion.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje
acumulado

Totalmente
insatisfecho 2 13,3 133
Insatisfecho 4 26,7 40,0
_Ni satisfecho ni 9 60.0 100.0
insatisfecho ’ !
Satisfecho 0 0,0 100,0
Totalmente satisfecho 0 0,0 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracion propia
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En la figura 20 se muestra que 60 % del total de entrevistados de la direccién
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica estan
ni satisfechos ni insatisfechos con la existencia de un buen sistema de
compensacion en sus centro de labor para mejorar su remuneracion, 26,7%
insatisfechos y, 13,3% totalmente insatisfechos, por ofra parte un 0% de los
colaboradores se encuenfran satisfecho ni mucho menos totalmente
satisfecho.

70.0

60.0 e

50.0

40.0

30.0

200 - -13.3

10.0
0.0

60.0

26.7

Frecuencia %

0.0 0.0

Totalmente Insatisfecho Nisatisfecho  Satisfecho  Totalmente
insatisfecho niinsatisfecho satisfecho

Figura 20. Existe un buen sistema de compensaciones en su centro de labor
para mejorar su remuneracion.
Fuente: elaboracién propia

En la tabla 24 se muestra que 5 de los 15 entrevistados de la direccién
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica se
encuentran satisfechos con que las decisiones se toman de forma arbitraria
sin consultar, 4 ni satisfechos ni insatisfechos ,5 insatisfechos y 1 totaimente
insatisfecho, ninguno se encuentra totalmente satisfecho.

Tabla 24.
Las decisiones se toman de forma arbitraria sin consultar

Frecuencia Porcentaje Porcentaje
acumulado

Total_mente 1 67 67
insatisfecho
Insatisfecho 5 333 40,0
Ni satisfecho ni
insatisfecho 4 26,7 66.7
Satisfecho 5 333 100,0
Totalmente satisfecho 0 0,0 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracién propia
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En la figura 21 se muestra que 33,3% del total de entrevistados de Ia
direccion Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de
Huancavelica estan satisfechos en las decisiones que se toman de forma
arbitraria sin consultar, 26,7% ni satisfecho ni insatisfechos y, 33,3%
insatisfechos y 6,7% totalmente insatisfecho, un 0% se encuentra totaimente

satisfecho.

360 e ... 333 ... . ... 333

30.0
25.0
20.0
15.0
006 -~67

50

26.7

Frecuencia %

0.0

0.0

Totalmente  Insatisfecho Nisatisfecho  Satisfecho  Totalmente
insatisfecho ni insatisfecho satisfecho

Figura 21. Las decisiones se toman de forma arbitraria sin consultar
Fuente: elaboracién propia

En la tabla 25 se muestra que 3 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica se
encuentran totalmente satisfechos con que las decisiones se toman en forma
conjunta, 5 satisfechos, 4 ni satisfechos ni insatisfechos y 1 insatisfecho,

ninguin colaborador se halla totalmente insatisfecho.

Tabla 25.
Las decisiones se toman en forma conjunta y participativa
. . Porcentaje

Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente
insatisfecho 0 0.0 0.0
Insatisfecho 3 20,0 20,0
Ni satisfecho ni
insatisfecho 4 26,7 467
Satisfecho 5 33,3 80,0
Totalmente Satisfecho 3 20,0 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracion propia
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En la figura 21 se muestra que 20% de! total de entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica estan
totalmente satisfechos en las decisiones que se toman en forma conjunta y
participativa, 33,3% satisfechos y, 26,7% ni satisfecho ni insatisfechos y 20%

insatisfecho, ningn colaborador se halla totaimente insatisfecho.

m0 : 333
30.0

25.0

200 e e
15.0

10.0

5.0

200 200

Frecuencia %

0.0
0.0

Totalmente  Insatisfecho Nisatisfecho  Satisfecho  Totalmente
insatisfecho ni insatisfecho Satisfecho

{Fi;dilfa" 22, Las decisiones se toman en fo;r'n'aAcénjﬁni‘auypa’rtié"ibﬂafi\faw o
Fuente: elaboracién propia

En la tabla 26 se muestra que 4 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica se
encuentran satisfechos con que las decisiones se toman a Gltimo momento y
cualquier persona y cualquier persona por salir de apuro ,7 ni satisfechos ni
insatisfechos y 4 insatisfecho, un 0% se halla totaimente insatisfecho, asi
como totalmente satisfecho.

Tabla 26.

Las decisiones se toman a ultimo momento y cualquier persona por salir de
apuro

Frecuencia Porcentaje Porcentaje
acumulado

Totalmente
insatisfecho 0 0.0 0,0
Insatisfecho 4 26,7 267
Ni satisfecho ni
insatisfecho 7 46,7 733
Satisfecho 4 26,7 100,0
Totaimente satisfecho 0 0,0 100,0
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Total 15 100,0

Fuente: elaboracion propia

En-la figura 23 se muestra que 26,7% del total de entrevistados de la
direccién Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de
Huancavelica estan satisfechos en las decisiones que se toman en forma
conjunta y participativa, 46,7% ni satisfecho ni insatisfechos y 26,7%
insatisfecho, ningin colaborador se encuentra fotaimente insatisfecho vy

totalmente satisfecho.

50.0 46.7
450

40.0

35.0 -
30.0 26.7.
25.0

20.0 g o
15.0

10.0 -

50 0.0

0.0

26.7

Frecuencia %

0.0

Totalmente Insatisfecho Nisztisfecho  Satisfecho  Totalmente
insatisfecho niinsatisfecho satisfecho

Figura 23. Las decisiones se toman a Gltimo momento y cualquier persona por
salir de apuro
Fuente: elaboracién propia

En la tabla 27 se muestra que 7 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica se
encuentran satisfechos con las adecuadas condiciones en las que trabajan
,5 nj satisfechos ni insatisfechos y 1 insatisfecho, 2 totalmente insatisfecho,

un 0% de los colaboradores se encuentran totalmente satisfecho.
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Tabla 27.
Considera Ud. adecuada las condiciones que trabajas

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado

Totalmente
insatisfecho 2 13,3 133
Insatisfecho 1 87 20,0
Nl sqtlsfecho ni 5 333 53,3
insatisfecho
Satisfecho 7 46,7 100
Totalmente satisfecho 0 0,0 100,0
Total 15 100

Fuente: elaboracién propia
En la figura 24 se muestra que 46,7% del total de entrevistados de la

direccion Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de
Huancavelica estan satisfechos en las adecuadas condiciones en las que
trabajan, 33,3% ni satisfecho ni insatisfechos, 6,7% insatisfecho y 13,3%

totalmente insatisfecho, por ofra parte nadie se halla totalmente satisfecho.

50.0
450 - s
40.0 :
35.0
30.0
25.0
20.0
15.0
10.0
50
0.0

Frecuencia %

13.3

Totalmente Insatisfecho Nisatisfecho  Satisfecho  Totalmente
insatisfecho ni insatisfecho : satisfecho

Figura 24, Considera Ud. adecuada las condiciones que trabajas
Fuente: elaboracion propia

En la tabla 28 se muestra que 1 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica se
encuentran  fotalmente satisfecho con la facilidad de solucionar los
problemas que se presentan entre comparieros, 6 satisfechos ,7 ni satisfecho
ni insatisfecho, 1 insatisfecho, ningin colaborador se encuentra totalmente

insatisfecho.
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Tabla 28.
Es facil solucionar los problemas que se presentan entre companeros
. . Porcentaje

Frecuencia - Porcentaje acumulado
Totalmente
insatisfecho 0 0.0 00
Insatisfecho 1 6,7 6,7
Ni satisfecho ni
insatisfecho 7 46,7 533
Satisfecho 6 40,0 93,3
Totalmente Satisfecho 1 6,7 100

Total 15 100

Fuente: elaboracion propia
En la figura 25 se muestra que 6,7% del total de entrevistados de la direccion

Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica estan
totalmente satisfechos en la facilidad de solucionar los problemas que se
presentan entre compafieros, 40% satisfechos, 46,7% ni satisfecho ni

insatisfecho y 6,7% insatisfecho, un 0% se halla totalmente insatisfecho.

50.0

450

40.0

35.0 e .o G

30.0

25.0

20.0

15.0

10.0

50 0.0

0.0 P
Totalmente  Insatisfecho Nisatisfecho  Satisfecho  Totalmente
insatisfecho niinsatisfecho Satisfecho

46.7

Frecuencia %

Figura 25. Es facil solucionar los problemas que se presentan entre
compaiieros
Fuente: elaboracion propia

Satisfaccion laboral con las condiciones de trabajo

En la tabla 29 se muestra que 3 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica se
encuentran totalmente satisfecho con que su jefe reconoce su trabajo y la de
sus compafieros, 10 satisfechos y 2 ni satisfecho ni insatisfecho, por otro lado

nadie se halla insatisfecho, ni totalmente insatisfecho.
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Tabla 29.
Su jefe reconoce su trabajo y la de sus comparieros.

. . Porcentaje

Frecuencia Porcentaje - acumulado
Totai_mente 0 0.0 0.0
insatisfecho
Insatisfecho 0 0,0 0,0
Ni satisfecho ni .
insatisfecho 2 133 13,3
Satisfecho 10 66,7 80,0
Totalmente Satisfecho 3 20,0 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracion propia

En la figura 26 se muestra que 20% del total de entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica estan
totalmente satisfechos en que sus jefes reconocen su trabajo y las de sus
compafieros, 66,7% satisfechos, 13,3% ni satisfecho ni insatisfecho, por otro

lado un 0% se halla insatisfecho, ni totalmente insatisfecho.

00 66.7

60.0
50.0
40.0
30.0
20.0 133

10.0
0.0 0.0
00 - e B e

Totalmente Insatisfecho Ni satisfecho  Satisfecho  Totalmente
insatisfecho ni insatisfecho Satisfecho

20.0

Frecuencia %

Figura 26. Su jefe reconoce su trabajo y la de sus compafieros.
Fuente: elaboracién propia

En la tabla 30 se muestra que 3 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica se
encuentran totalmente satisfechos con que sus habilidades son reconocidas
y explotadas para dar lo mejor de si en su area, 8 satisfechos 2 ni satisfecho
ni  insatisfecho, y 2 insatisfechos, mientras tanto ningtn colaborador se

muestra totalmente insatisfecho.
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Tabla 30.
Sus habilidades son reconocidas y explotadas para dar lo mejor de Ud. en su
area.

. . Porcentaje

Frecuencia Porcentaje acumulado
Totalmente
insatisfecho 0 0.0 00
Insatisfecho 2 . 13,3 13,3
Ni satisfecho ni
insatisfecho 2 133 2,7
Satisfecho 8 53,3 80,0
Totalmente Satisfecho 3 20,0 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracion propia

En la figura 27 se muestra que 20% del total de entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica estan
totalmente satisfechos con que sus habilidades son reconocidas y explotadas
para dar mejor de si en sus area, 53,3% satisfechos, 13,3% ni satisfecho ni
insatisfecho y 13,3% insatisfechos, mientras tanto un 0% de los

colaboradores se muestra totaimente insatisfecho.

60.0 . 53.3
500 -
40.0

30.0

20.0

Frecuencia %

200 13.3 13.3
10.0

0.0
0.0

Totalmente Insatisfecho Nisatisfecho  Satisfecho  Totalmente
1 insatisfecho ni insatisfecho Satisfecho
Figura 27. Sus habilidades son reconocidas y explotadas para dar lo mejor de
Ud. en su area.
Fuente: elaboracion propia

En la tabla 31 se muestra que 5 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica se
encuentran totalmente satisfechos considerando que ha mejorado como

profesional 0 como persona en su area, 9 satisfechos y solo 1 insatisfechos,
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ningun colaborador menciona sentirse ni satisfecho ni insatisfecho, asi como

totaimente insatisfecho.

Tabla 31.

Considera Ud. que ha mejorado como profesional o como persona en su éarea.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado

Totalmente

insatisfecho 0 0.0 0.0

Insatisfecho 1 6,7 8,7

Nl sa_tlsfecho ni 0 0,0 67

insatisfecho

Satisfecho 9 60,0 66,7

Totalmente Satisfecho 5 33,3 100,0

Total 15 100,0

Fuente: elaboracion propia

En la figura 28 se muestra que 33,3% del total de entrevistados de la
direccién Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de
Huancavelica estan totalmente satisfechos considerando que ha mejorado
como profesional o como persona en su area, 60% satisfechos, 6,7%
insatisfechos, ningiin colaborador menciono que se encuentra totaimente

insatisfecho, asf como también ni satisfecho ni insatisfecho.

FO0 e s e e e P e e e e e e
60.0

60.0
50.0
40.0
30.0 - - -
200 - - - - R

10.0
0.0

333

Frecuencia %

0.0 0.0

Totalmente Insatisfecho Nisatisfecho  Satisfecho  Totalmente
insatisfecho ni insatisfecho Satisfecho

Figura 28. Considera Ud. que ha mejorado como profesional o como persona
en su area.

Fuente: elaboracién propia

En la tabla 32 se muestra que 5 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica se
encuentran satisfechos en que existen constantemente capacitaciones para

mejorar sus habilidades en el trabajo, 2 ni satisfechos ni insatisfechos, 6
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insatisfecho y 2 tfotaimente insatisfechos, nadie se encuentra totalmente

satisfecho.

Tabla 32.
Existen constantemente capacitaciones para mejorar sus habilidades en el
trabajo.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje
. acumulado

Totaimente 2 13,3 133
insatisfecho
Insatisfecho 6 40,0 53,3
Nl sa_tlsfecho ni 2 133 66.7
insatisfecho
Satisfecho 5 33,3 100,0
Totalmente satisfecho 0 0,0 100,0
Total 15 100,0

Fuente: elaboracidn propia

En la figura 29 se muestra que 33,3% del total de entrevistados de la
direccidn Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de
Huancavelica estdn satisfechos en que existen constantemente
capacitaciones para mejorar sus habilidades en el trabajo, 13,3% ni
satisfechos ni insatisfechos, 40% insatisfechos y 13,3% totalmente

insatisfecho, nadie esta totalmente satisfecho.

45.0 40.0
40.0

30 - - - -
300 - -

25.0
20,0
15.0
10.0
50
0.0

333

13.3 13.3

Frecuencia %

0.0

Totalmente Insatisfecho Nisatisfecho  Satisfecha  Totalmente
insatisfecho niinsatisfecho satisfecho

Figﬂ}é 29. Existen constantemente capacitééibneé. b“ara' vlinejorar sus
habilidades en el trabajo.
Fuente: elaboracion propia

En la tabla 33 se muestra que 5 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica se

encuentran totaimente satisfechos en que cumplen adecuadamente con sus
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responsabilidades que les asignan, 9 satisfechos, y 1 ni satisfecho ni

insatisfecho, nadie se encuentra totalmente insatisfecho ni insatisfecho.

Tabla 33.

Ud. cumple adecuadamente con sus responsabilidades que le asignan.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje

acumulado

.Totallmente 0 0.0 0,0

insatisfecho

Insatisfecho 0 0,0 0,0

Ni satisfecho ni

insatisfecho L 6.7 6.7

Satisfecho 9 60,0 66,7

Totalmente Satisfecho 5 33,3 100,0

Total 15 100,0

Fuente: elaboracion propia
En la figura 30 se muestra que 33,3% del total de entrevistados de la

direccion Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de
Huancavelica estan totalmente satisfechos en cumplir adecuadamente con
sus responsabilidades que se les asigna, 60% satisfechos y 6,7% ni
satisfechos ni insatisfechos, un 0% se encuentra totaimente insatisfecho ni

insatisfecho.

FOO o e v e e e e e e e e e e e
60.0

60.0
50.0
40.0
30.0
200 - -~
10.0

0.0
! Totalmente Insatisfecho Nisatisfeche  Satisfecho  Totalmente
insatisfecho niinsatisfecho Satisfecho

33.3

Frecuencia %

0.0 0.0

Figura 30. Ud. cumple adecuadamente con sus responsabilidades que le
asignan,
Fuente: elaboracion propia

En la tabla 34 se muestra que 3 de los 15 entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de [a Universidad Nacional de Huancavelica se

encuentran totalmente satisfechos en el logro de las metas que se planted en
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su trabajo durante el tiempo que vienen trabajando, 9 satisfechos, 2 ni
satisfecho ni insatisfecho y 1 insatisfecho, nadie esta totaimente insatisfecho.
Tabla 34,

Ud. ha logrado las metas que se plante6 en su trabajo durante ef tiempo que
viene trabajando.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje
acumulado
Total_mente 0 0,0 0,0
insatisfecho
Insatisfecho 1 6,7 6,7
Nl saﬁsfecho ni 9 13.3 20,0
insatisfecho
Satisfecho 9 60,0 80,0
Totaimente Satisiecho 3 20,0 100

Total 15 100

Fuente: elaboracion propia

En la figura 31 se muestra que 20% del total de entrevistados de la direccion
Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica estan
totalmente satisfechos en haber logrado las metas que se planted en su
trabajo durante el tiempo que viene trabajando, 60,0% satisfechos, 13,3% ni
satisfecho ni insatisfecho, y 6,7% insatisfecho, ningtin colaborador menciono

encontrarse totalmente insatisfecho.

60.0

60.C
50.0
40.0

30.0
20.0

Frecuencia %

200 e ewemoe em e e s emf3 3o

6.0
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Totalmente Insatisfecho Nisatisfecho  Satisfecho  Totalmente
insatisfecho ni insatisfecho Satisfecho

Figura 31. Ud. ha logrado las metas que se plante6 en su trabajo durante el
tiempo que viene trabajando.
Fuente: elaboracion propia
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43 PROCESO DE LA PRUEBA DE HIPOTESIS

4.3.1 Hipotesis general

En la hipdtesis general se formulo que: Existe reiacion significativa entre los
Estilos Gerenciales y la Satisfaccion Laboral en el Personal Administrativo de
la Direccion Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional de
Huancavelica en el periodo 2014 al respecto para contrastar esta hipotesis es
necesario analizarlo por cada estilo gerencial y su relacidn con la satisfaccion

laboral. En la parte 4.3.2. Se presentan los andlisis correspondientes

A continuacion en la tabla 35 se puede observar la correlacién de cada estilo

gerencial y su relacion con la satisfaccion laboral
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Tabla 35.

Relacion entre los estilos gerenciales y la satisfaccion laboral

Estilo autoritario  Estilo autoritario Estilo Estilo Satisfaccion
coercitivo benevolente consultivo participativo laboral
) Coeficiente de correlacion 1,000 ,555" ,556* ,530* 543"
Estilo autoritario
coercitivo Sig. (bllatera!) ,032 ,031 ,042 ,037
N 15 15 15 15 15
Coeficiente de correlacion ,b55% 1,000 ,631* J43% ,639*
Estilo autoritario
benevolente Sig. (bilateral) ,032 012 ,002 ,010
N 15 15 15 15 15
Coeficiente de correlacion ,556* ,631* 1,000 J71 ,445
Rho de Estil livo S (ki
Spearman stilo consultivo Sig, (bilateral). ,031 ,012 ,001 ,097
N 15 15 15 15 15
Esi Coeficiente de correlacion ,530* 743" J71+ 1,000 ,504
stilo o
participativo Sig. (bilateral) ,042 ,002 ,001 ,055
N 15 15 15 15 15
) Coeficiente de correlacion ,543* ,639* 445 ,504 1,000
Satisfaccion o
laboral Sig. (bilateral) ,037 ,010 ,097 ,055
N 15 15 15 15 15

*, La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (1 cola).

**, La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (1 cola).

Fuente: elaboracion propia
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Como se puede observar en la tabla 35 los estilos gerenciales autoritarios
coercitivos y benevolente son los que poseen una mayor correlacion con la
satisfaccion laboral por el contrario, los estilos gerenciales consultivos y
participativos son los que menor correlacion poseen; pero de todas maneras
existe un grado de correlacion entre los estilos gerenciales y la satisfaccion

laboral.

Hipétesis especificas

Hipotesis especifica N°1

En la hipétesis especifica N°1 se formuld que: Existe relacion significativa
entre el estilo autoritario coercitivo y la satisfaccion laboral del personal
administrativo de la Direccion Universitaria de logistica de la Universidad
Nacional de Huancavelica. Al respecto para contrastar esta hipotesis se

utilizé el coeficiente de correlacion de rangos de Spearman.
Paso 1: Planteamiento de la hipotesis nula e hipétesis alterna:

Ho: No existe relacion entre el estilo autoritario coercitivo y la satisfaccion

laboral

Ha: Si existe relacion entre el estilo autoritario coercitivo y la satisfaccion

laboral
Paso 2: Se utiliza la prueba del coeficiente de rangos de Spearman.

Paso 3: Con un nivel de significancia del 0.05 y un grado de confianza del
95%, se establece la regla de decision: “No rechazar si r es menor o igual a
+0.524"

Paso 4: Se utiliza una prueba rs" de una cola, teniendo como resultado

(rs=0,543; Sig.=0,037) como se puede observar en la tabla 36.
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Tabla 36.
Relacién entre el estilo autoritario coercitivo y la satisfaccion laboral

Estilo autoritario  Satisfaccion

coercitivo Laboral
Estilo Coeficiente de correlacion 1,000 543
autoritario ~ Sig- (bilateral) : 037
Rho de coercitivo N 15 15
Spearman Coeficiente de correlacion 543 1,000
Satisfaccion Sig. (bilateral) 037 '

Laboral

15 15

*, La correlacién es significativa en el nivel 0,05 (1 cola).

Fuente: elaboracidn propia

En la figura 32 se observa la contrastacion de la hipotesis especifica N°1:

/ - NORECHAZAR \ / RECHAZAR pe>0 \l
5 ,A . ‘Y psso ; 13‘,:1 iy o/ 1-
, /|

Figura 32. Prueba de Hipotesis Especifica N°1
Fuente: Elaboracion propia.

Paso 5: Decision

8 H

El valor “rs" calculado de 0.543 esta claramente en la zona de rechazo. Con
un nivel de significancia de 0.05 y confianza de 95%, se rechaza la hip6tesis

nula Ho: ps<0, y se acepta la hipétesis alterna Ha: ps>0.
Paso 6: Conclusion

Con un nivel de significancia de 0.05 y un nivel de confianza del 95% se
concluye que: El estilo autoritario coercitivo se relaciona con la satisfaccion
laboral, existe una correlacién directa media entre el estilo autoritario
coercitivo y la satisfaccion laboral del personal administrativo de la Direccién

Universitaria de logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica.
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Hipbtesis especifica N°2

En la hipotesis especifica N°2 se formuld que: Existe relacion significativa
entre el estilo autoritario benevolente y la satisfaccion laboral del personal
administrativo de la Direccion Universitaria de logistica de la Universidad
Nacional de Huancavelica. Al respecto para contrastar esta hipotesis se

utilizé el coeficiente de correlacion de rangos de Spearman.
Paso 1: Planteamiento de la hip6tesis nula e hipétesis alterna:

Ho: No existe relacion entre el estilo autoritario benevolente y la satisfaccion

laboral

Ha: Si existe relacion entre el estilo autoritario benevolente y la satisfaccion

laboral
Paso 2: Se utiliza la prueba del coeficiente de rangos de Spearman.

Paso 3: Con un nivel de significancia del 0.05 y un grado de confianza del
95%, se establece la regla de decision: “No rechazar si r es menor o igual a
+0.524"

Paso 4: Se utiliza una prueba *rs" de una cola, teniendo como resultado

(rs=0,639; Sig.=0,010) como se puede observar en la tabla 37.

Tabla 37.
Relacién entre el estilo autoritario benevolente y la satisfaccion laboral

Estilo autoritario Satisfaccion

benevolente Laboral
Estilo Coeficiente de correlacion 1,000 ,639°
autoritario  Sig. (bilateral) . ,010
Rhode  benevolente N 15 15
Spearman Coeficiente de correlacion ,639" 1,000
Satisfaccion .
Sig. (bilateral) ,010 .
Laboral
15 15

*, La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (1 cola).

Fuente: elaboracidn propia

En la figura 33 se observa la contrastacion de la hipotesis especifica N°2:
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Figura 33. Prueba de Hipotesis Especifica N°2
Fuente: Elaboracion propia.

Paso 5: Decision

El valor “rs” calculado de 0.639 esta claramente en la zona de rechazo. Con
un nivel de significancia de 0.05 y confianza de 95%, se rechaza la hipotesis
nula Ho: ps<0, y se acepta la hipotesis alterna Ha: ps>0.

Paso 6: Conclusion

Con un nivel de significancia de 0.05 y un nivel de confianza del 95% se
concluye que: El estilo autoritario benevolentie se relaciona con la satisfaccion
laboral, existe una correlacién directa considerable entre el estilo autoritario
benevolente y la satisfaccion laboral del personal administrativo de la
Direccion  Universitaria de logistica de la Universidad Nacional de

Huancavelica.

Hipotesis especifica N°3

En la hipdtesis especifica N°3 se formuld que: Existe relacion significativa
entre el estilo consultivo y la satisfaccion laboral del personal administrativo
de la Direcciéon Universitaria de logistica de la Universidad Nacional de
Huancavelica. Al respecto para contrastar esta hipétesis se utilizd el

coeficiente de correlacion de rangos de Spearman.
Paso 1: Planteamiento de Ia hipdtesis nula e hipétesis alterna:

Ho: No existe relacion entre el estilo consultivo y la satisfaccion laboral
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Ha: Si existe relacion entre el estilo consultivo y la satisfaccidn laboral
Paso 2: Se utiliza la prueba del coeficiente de rangos de Spearman.

Paso 3: Con un nivel de significancia del 0.05 y un grado de confianza del
95%, se establece la regla de decision: “No rechazar si r es menor o igual a
+0.524" )

Paso 4: Se utiliza una prueba ‘rs" de una cola, teniendo como resultado
(rs=0,445; Sig.=0,097) como se puede observar en la tabla 38.

Tabla 38.
Relacion entre el estilo consultivo y la satisfaccion laboral
Estilo Satisfaccion
consultivo Laboral
. Coeficiente de correlacion 1,000 445
Estilo Lo
. Sig. (bilateral) . ,097
consultivo
Rho de N 15 15
Spearman .. Coeficiente de correlacién ,445 1,000
Satisfaccion
Sig. (bilateral) ,097 .
Laboral
15 15

Fuente: elaboracion propia

En la figura 34 se observa la contrastacion de la hipotesis especifica N°3:

RECHAZAR psLO\

i N

/ "~ NORECHAZAR - |/ N
[
1

; /l ,x |
0524 1

0.445

Figura 34. Prueba de Hipétesis Especifica N°3
Fuente: Elaboracion propia.
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Paso 5: Decisidon

El valor “rs" calculado de 0.445 esta claramente en la zona de no rechazo.
Con un nivel de significancia de 0.05 y confianza de 95%, se rechaza la

hipétesis alterna Ho: ps<0, y se acepta la hipétesis nula Ha: ps>0.
Paso 6: Conclusion

Con un nivel de significancia de 0.05 y un nivel de confianza del 95% se
concluye que: El estilo consultivo no se relaciona con la satisfaccion laboral,
existe una correlacion directa media entre el estilo consultivo y la satisfaccion
laboral del personal administrativo de la Direccidn Universitaria de logistica

de la Universidad Nacional de Huancavelica.

Hipotesis especifica N°4

En la hipbtesis especifica N°4 se formuld que: Existe relacién significativa
entre el estilo participativo y la satisfaccion laboral del personal administrativo
de la Direccion Universitaria de logistica de la Universidad Nacional de
Huancavelica. Al respecto para contrastar esta hipbtesis se utilizo el

coeficiente de correlacion de rangos de Spearman.

Paso 1: Planteamiento de la hipdtesis nula e hipbtesis alterna:

Ho: No existe relacion entre el estilo participativo y la satisfaccién laboral
Ha: Si existe relacion entre el estilo participativo y la satisfaccion laboral
Paso 2: Se utiliza la prueba del coeficiente de rangos de Spearman.

Paso 3: Con un nivel de significancia del 0.05 y un grado de confianza del
95%, se establece la regla de decision: “No rechazar si r es menor o igual a
+0.524"

Paso 4: Se utiliza una prueba “rs" de una cola, teniendo como resultado

(rs=0,504; Sig.=0,055) como se puede observar en la tabla 39.
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Tabla 39.
Relacion entre el estilo participativo y la satisfaccion laboral
Estilo Satisfaccion
__participativo Laboral
. Coeficiente de correlacion 1,000 504
Estilo L
L Sig. (bilateral) . ,055
participativo
Rho de 16 15
Spearman . .. Coeficiente de correlacién ,504 1,000
Satisfaccion
Sig. (bilateral) ,055 .
Laboral
15 15

Fuente: elaboracion propia

En la figura 35 se observa la contrastacion de la hipdtesis especifica N°4:

NO RECHAZAR
ps<0

/I

-RECHAZAR ps>

N

Figura 35. Prueba de Hipotesis Especifica N°4

Fuente: Elaboracion propia.

Paso 5: Decision

El valor “rs

Con un nivel de significancia de 0.05 y confianza de 95%, se rechaza. la

hipétesis alterna Ho: ps<0, y se acepta la hipotesis nula Ha: ps>0.

Paso 6: Conclusién

Con un nivel de significancia de 0.05 y un nivel de confianza del 5% se
concluye que: El estilo participativo no se relaciona con la satisfaccion
laboral, existe una correlacion directa media entre el estilo participativo y la

satisfaccién laboral del personal administrativo de la Direccion Universitaria

de logistica de la Universidad Nacional de Huancavelica.
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4.4 DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Antes de iniciar la discusion, es importante remarcar que el nivel de fiabilidad por
consistencia interna y validez de contenido de los instrumentos han sido 6ptimos y
se adecuan a la investigacion. De acuerdo a las hipotesis formuladas y los
resultados obtenidos de la aplicacion de los instrumentos a un total de 15
trabajadores administrativos que laboran en la Direccion Universitaria de Logistica

de la Universidad Nacional de Huancavelica.

Se planted como hipotesis general: Existe relacion significativa entre los Estilos
Gerenciales y la Satisfaccién Laboral en el Personal Administrativo de la Direccion
Universitaria de Logistica de la UNH en el periodo 2014. Encontrando que existe
relacion con los estilos gerenciales autoritarios coercitivos y autoritarios
benevolentes con la satisfaccion laboral. No existe relacion para el caso de los
estilos participativo y consultivo; esto debido a que encuentran por debajo del punto
critico planteado. Valencia Pomareda en su investigacion encontrd que al evaluar el
grado de asociacién entre los estilos gerenciales con la satisfaccion laboral noto
que el estilo consultivo participativo si mantiene una relacién con los factores
motivadores e higiénicos de la satisfaccién laborai pero es de grado bajo. Sin
embargo es mas alta que el grado de la asociacién que mantienen, los estilos
autoritarios explotadores y autoritarios benevolentes, con los factores motivadores e
higiénicos de la satisfaccion laboral. En consecuencia se valida los resultados de la

asociacion de los estilos gerenciales con la satisfaccion laboral.

Omar en el 2011 en su investigacion titulada: “El liderazgo transformacional y
satisfaccion laboral”, concluyo los resultados obtenidos indican que cuando los
empleados perciben que su supervisor valora sus contribuciones, incentiva su
comportamiento y atiende sus necesidades, vale decir, cuando lo perciben como un
lider transformador, aumenta su satisfaccion laboral. Tales relaciones se
observaron particularmente a partir dei analisis bivariado, que mostré que todas las
facetas del liderazgo fransformador impactan positivamente sobre la satisfaccion
laboral, aunque la percepcién del supervisor como un lider carismatico, visionario y

decidido (influencia idealizada), que toma decisiones basadas fundamentalmente en
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la razdén y no en la emocién (estimulacion intelectual), surgieron como los
componentes que mas influyen sobre la satisfaccion laboral del empleado. Este
hallazgo estaria confirmando los presupuestos de Yang (2009), en el sentido que el
liderazgo transformador podria aumentar la satisfaccién laboral al generer
motivacién inspiradora y estimulo intelectual. Los andlisis multivariados, también
aportaron evidencias en esta misma direccidn; si bien en este caso se cohsider() al
liderazgo transformador como un supra constructo, sin discriminar entre sus

dimensiones constitutivas.

Para Salazar Guerra y Guzman Arredondo; El estudio revelé una fuerte correlacion
positiva y significativa del liderazgo directivo con la satisfaccion laboral de los
profesores del estudio (r = 0.48, n = 205, p=.002), resultado similar al reportado por
Bogler (2005) (r= 0.45, n= 415, p= .001). Las catorce practicas del modelo “MPCL”
mostraron correlacion positiva y significativa, destacando ocho practicas con fuertes
correlaciones (r= 0.40 a r= 0.48, p<0.01); lo cual sugiere que 16% a 23% de Ia
variabilidad de la satisfaccion laboral de los profesores es explicada por el liderazgo

del director al desplegar las practices:

Demostrar valores y comportamientos adecuados
Conectar la escuela con un ambiente mas amplio
Proporcionar apoyo al proceso de ensefianza
Proporcionar estimulacion intelectual

Facilitar el desarrollo de una cultura colaborativa
Desarrollar relaciones productivas con padres de familia

Planificar y supervisar la ensefianza

O N o gk~ W h =

Evitar la distraccion de los profesores.

Al término de la investigacion se concluye que las diferentes investigaciones dan
sustento a la correlacion entre estilos gerenciales (estilos de liderazgo) y la
satisfaccion laboral, si bien existe diversa clasificacion por diferentes autores, se
puede decir que cada estilo tiene su propia particularidad y a la vez se
complementan para poder generar una relacion con la satisfaccion que pueda tener

un trabajador y el grado que esta pueda tener.
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Conclusiones

Consecuencia de la investigacion se concluy6 lo siguiente:

Se determiné que los Estilos Gerenciales se relacionan con la Satisfaccion
Laboral del personal administrativo de la Direccién Universitaria de Logistica de la
Universidad Nacional de Huancavelica en el periodo 2014. No existe relacion de
los estilos gerenciales consultivos y participativos con la satisfaccion. Por el
contrario existe relacién para el caso de los estilos autoritario benevolente y
autoritarios coercitivos

Existe una relacion entre el estilo autoritario coercitivo y la satisfaccion laboral en
el personal administrativo de la Direccién Universitaria de logistica de la
Universidad Nacional de Huancavelica, en la relacion se observa que los que
perciben un estilo autoritario coercitivo se muestran satisfechos laboralmente. La
correlacion es directa media.

Existe una relacion entre el estilo autoritario benevolente con la satisfaccion
laboral del personal administrativo de la Direccién Universitaria de logistica de la
Universidad Nacional de Huancavelica, en la relacién se observa que los que
perciben un estilo autoritario benevolente se muestran satisfechos laboralmente.
La correlacion que se encontr6 es directa considerable.

No existe una relacion entre el estilo consultivo y la satisfaccién laboral del
personal administrativo de la Direccién Universitaria de logistica de la Universidad
Nacional de Huancavelica, en la relacién se observa que los que perciben un
estilo consultivo se muestran menos satisfechos laboralmente; esto porque no es
significativa (Sig. = 0.097). La correlacién que se encontrd es directa media.

No existe una relacién entre el estilo participativo y la satisfaccion laboral del
personal administrativo de la Direccién Universitaria de logistica de la Universidad

Nacional de Huancavelica, en la relacién se observa que los que perciben un
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estilo participativo se muestran menos satisfechos laboralmente; esto porque no

es significativa (Sig. = 0.055). La correlacidn que se encontr6 es directa media.
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Recomendaciones

Consecuencia de la investigacion se recomienda lo siguiente:

Se recomienda a los directivos de la Direccion Universitaria de logistica de la
Universidad Nacional de Huancavelica, poder practicar los estilos gerenciales
consultivos y participativos, ya que por ser estilos donde el trabajador es el
protagonista pueden aportar mucho mas a la organizacién y obtener mejores
resultados y cumplimiento de objetivos.

Se recomienda que la direccion siga haciendo uso del estilo autoritario coercitivo,
debido a que hasta cierto limite este estilo tiende a ser bueno, pero cuando este
estilo es mal usado e interpretado puede ser muy prejuicicsos para la
municipalidad y mucho més para sus trabajadores.

El estilo autoritario benevolente es el que mayor correlacién tiene con la
satisfaccién, y es recomendable que busquen y enfaticen en los aspectos buenos
de este estilo como son la delegacidon de funciones, la buena comunicacion,
tolerancia, etc.

Si bien el estilo consultivo es el que no posee una correlacion significativa, es
recomendable, es necesario que los directivos hagan uso de este estilo y puedan
generar mayor confianza con sus frabajadores y facilitar la comunicacién entre
subordinado y jefe inmediato.

Difundir los resultados de esta investigacion a nivel de la Direccion General de
Administracion de la Universidad Nacional de Huancavelica para que tanto lideres
como trabajadores adquieran conocimiento de la importancia que ejerce el estilo

participativo sobre la satisfaccién laboral.
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TITULO: “Estilos Gerenciales y Satisfaccion Laboral en la Direccion Universitaria de Logistica de la Universidad Nacional

de Huancavelica periodo - 2014.”

Anexo N° 01: Matriz de consistencia

PROBLEMA GENERAL Y OBJETIVO GENERAL Y HIPGTESIS GENERAL Y VARIABLES METODOS Y TECNICAS POBLACION Y
ESPECIFICOS ESPECIFICOS ESPECIFICOS DIMENSIONES INDICADORES DE INVESTIGACION b
PROBLEMA GENERAL OBJETIVO GENERAL HIPOTESIS GENERAL . METODO POBLACION
X1 Estilo Autoritario Sistemas de Descriptivo
¢De qué manera los Estilos Gerenciales se | Establecer como se relacionan los Estilos | Existe relacion significativa entre los Coercitivo comunicacion o Personal de la direccion
relacionan con la Satisfaccion Laboral en ¢l | Gerenciales con la Satisfaccion Laboral | Estilos Gerenciales y la Satisfaccion > Relaciones TIPO DE universitaria de logistica
personal de la Direccion Universitaria de | en el personal de la'unidad de logistica | Laboral en el Personal Administrativo de interpersonales INVESTIGACION de la Universidad
logistica de la Universidad Nacional De | de la universidad nacional de | laUnidad de Logistica De La Universidad TS —r. Aplicada Nacional de
Huancavelica? Huancavelica Nacional De Huancavelica. B V=X recompensas Huancavelica
& X2 Autoritario . NIVEL DE
PROBLEMA ESPECIFICO OBJETIVO ESPECIFICO HIPOTESIS ESPECIFICO ESTILOS Benevolente Carécler :el INVESTIGAGION MUESTRA
roceso de
. ¢De qué manera el estilo autoritario Analizar cémo se relaciona el estilo Existe relacion significaiva entre el | GERENGIALES ﬁlﬂuenciae Descriptivo -Carrelacional o
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Anexo N° 02: Escala de estilos gerenciales

Edad: Género: Masculino ( ) Femenino ( )
Puesto: ' Fecha:
INSTRUCCIONES:

A continuacion hay una serie de afirmaciones acerca del liderazgo y del acto de liderar de tu jefe
inmediato. Por favor, indique cuanto se ajusta cada una de ellas al estilo de liderar que su jefe
posee.

1=nunca 2 = casi nunca 3 = pocas veces 4 = casi siempre

5 = siempre

[TEMS 112345

1. Las ordenes emitidas por sus jefes son claras y concretas

Su jefe escucha aportes o sugerencias cuando se las brindas

Su jefe cuenta con su respeto.

Tiene plena confianza en su jefe

Su jefe tiene una forma de reconocer el trabajo que Ud. realiza.

o 9 B

Su jefe trata de que Ud. obtenga lo que desea a cambio de su

cooperacion

7. Su jefe le apoya a cambio de recibir su apoyo.

8. Su jefe interviene, cuando no se consiguen los objetivos.

9. Su jefe le dice como se tienen que hacer las cosas si salen mal.

10. Su jefe le indica los objetivos que debes cumplir y conversa con

Ud. al respecto.

11. Su jefe le plantea nuevos retos en forma conjunta con Ud

12. Su jefe considera que tienes la capacidad de asumir nuevos

retos.

13. Su jefe verifica constantemente el resultado de su trabajo.

14. Su jefe controla la hora de ingreso, salida y labores realizadas

en tu trabajo.

15. Confias en la capacidad de su jefe para dirigir el area que

perteneces
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16. Su jefe trata de motivar a sus colaboradores en sus

conversaciones

17. Su jefe toma las decisiones en el momento oportuno.

18. Su jefe toma buenas decisiones

iMuchas gracias por su colaboracion!
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Anexo N° 03: Escala de satisfaccion laboral
APRECIACIONES SOBRE SU CENTRO DE LABORES

A continuacién tiene usted una lista de afirmaciones o puntos de vista relacionados con su trabajo,
cargo o puesto que usted desempefia. Sirvase calificar cada una de las frases usando una escala
de puntuacién del 1 al 5, de tal manera que el puntaje que asigne denote su conformidad con las

afirmaciones expuestas.

El puntaje y la clave de respuesta a cada afirmacion se asignaran de acuerdo a la siguiente tabla:

CODIGO Estoy :
5 .~ Totalmente satisfectio ..~ "
T
.37 . Nisatisfecho Nilnsatisfecho -~ . |
3T nsatistecho I —
M e '?ZIOtalnférit%;insatisfecho“ BT S

Ud. Respondera la siguiente fP LAN"'LA SI NO pregunta ¢Actualmente,
estoy .(sétisfecho, insatisfecho, otros ...... con ......{item) ... en mi centro de labores
[TEMS 112345

1. Su remuneracion esta en relacion al trabajo que realiza.

2. Existe un buen sistema de compensaciones en su centro de

labor para mejorar su remuneracion.

3. Las decisiones se toman de forma arbitraria sin consultar

4, Las decisiones se toman en forma conjunta y participativa

5. Las decisiones se toman a ultimo momento y cualquier

persona por salir de apuro

6. Considera Ud. adecuada las condiciones que trabajas

7. Es facil solucionar los problemas que se presentan entre

comparieros

8. Su jefe reconoce su trabajo y la de sus compaiieros.

9. Sus habilidades son reconocidas y explotadas para dar lo
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mejor de Ud. en su area.

10.

Considera Ud. que ha mejorado como profesional o como

persona en su area.

1.

Existe constantemente capacitaciones para mejorar sus

habilidades en el trabajo.

12.

Ud. cumple adecuadamente con sus responsabilidades que le

asignan,

13.

Ud. ha logrado las metas que se planted en su trabajo

durante el tiempo que viene trabajando.

iMuchas gracias por su colaboracion!
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