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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo fue elaborado mediante un estudio investigativo, el cual tuvo como
objetivo principal determinar la incidencia de los estilos de liderazgo en la satisfaccion

laboral.

La investigacion se llevo a cabo en el Banco Solidario, matriz sede Quito en las Areas
Comercial y de Apoyo. Los participantes que forman parte de la investigacion son un

aproximado de 100 miembros obteniendo una muestra representativa.

La informacion obtenida se la recolecto mediante una encuesta para diagnosticar la
existencia de satisfaccion laboral en el personal. Los resultados obtenidos fueron tabulados
y explicados en el desarrollo, por lo cual, mediante la presente investigacién se manifiesta

los estilos de liderazgo ideales para una mejor satisfaccion del personal.

La disertacion de grado esta compuesta por cinco capitulos los cuales han sido desarrollados

cumpliendo el objetivo general propuesto.

En el capitulo uno, las organizaciones, se detalla los diferentes conceptos de organizacion,

su naturaleza y los diferentes tipos, y se describe en que tipo se encuentra el Banco Solidario.
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En el capitulo dos, liderazgo, se contextualiza sobre la definicion de liderazgo, la figura del
lider, y los diferentes estilos de liderazgo desde el punto de vista de diferentes autores, lo

que permite tener una idea general del estilo ideal dentro de una organizacion.

En el capitulo tres, satisfaccion laboral, se detalla los diferentes conceptos respecto a la
satisfaccion, y como esta influye en el lugar de trabajo y con los clientes, los factores que

son determinantes para la satisfaccion de los empleados.

En el capitulo cuatro, la motivacion y las actitudes, donde se define y detallan las
caracteristicas en cuanto a las actitudes tanto del liderazgo como de los empleados, y las

diferentes teorias acerca de la motivacion.

En el capitulo cinco, aplicacion de métodos de medicion del nivel de satisfaccion laboral y
estilos de liderazgo, se selecciona los instrumentos de investigacion, mediante los cuales se
obtiene los resultados de la encuesta de satisfaccion laboral y del test de grid gerencial para

conocer el estilo de liderazgo manejado por los jefes departamentales.

Finalmente, en el Gltimo capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones de la

investigacion.



INTRODUCCION

La administracion de recursos humanos dentro de las organizaciones cada vez es mas
compleja y retadora, con cambios en el significado del trabajo y en su naturaleza, y en la
naturaleza del propio trabajador, lo que requiere de grandes innovaciones y cambios,
estableciendo nuevas relaciones internas, conociendo que en el entorno predomina la

competitividad y globalizacion.

Para generar este cambio, es necesario cambiar la percepcion del comportamiento de las
personas en las organizaciones, donde las empresas migran de un sistema burocratico y
jerarquico por otros mas flexibles, lo esencial es contar con la motivacion, competencias y
aptitudes requeridas para efectuar las tareas del cargo, el progreso de una organizacion esta
definido por la eficiencia de sus lideres, donde los mismos estén aptos para analizar
contextos sociales y grupales, influyendo sobre otros, negociando soluciones, organizando
equipos y estableciendo relaciones sélidas con diferentes grupos tanto dentro como fuera de

la organizacion.

Las empresas se van adaptando al ambiente y concientizando en cuestiones del liderazgo,
dado que del buen manejo de este se obtendrian mejores indicadores de eficacia y

competitividad, viendo al liderazgo como una ventaja competitiva.

Es de gran importancia que los niveles de satisfaccion del personal sean altos, ya que de esto

depende la productividad, ademas que proporciona mejoramiento en los procesos, promueve
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el trabajo en equipo e incrementa la calidad de las organizaciones, en este caso el Banco

Solidario.

El liderazgo necesita de ciertas competencias que le permitan favorecer el trabajo en equipo,
como son: comunicacion, delegacion de actividades, motivacion, ética, creatividad, entre
otras, de tal modo que el lider debe contar con las cualidades teniendo en cuenta que el
objetivo es entregar resultados de calidad y que ademas estos cumplan con los lineamientos

del Banco.

El nivel de satisfaccion del personal se vera afectado segun el estilo manejado por el lider,
se manifestaran mediante estrategias que permitan mantener un buen clima laboral dentro
de la organizacion, en el cual predomine la comunicacion y coordinacion, cumplimiento de

objetivos, metas y resultados esperados al tener al personal satisfecho.

Finalmente se pretende describir y relacionar los estilos de liderazgo de los jefes
departamentales del Area Comercial y de Apoyo del Banco Solidario y la satisfaccion laboral
del personal, teniendo en cuenta que el estilo de liderazgo es una de los varios factores que

puede incidir en la satisfaccién laboral del personal.



1 LAS ORGANIZACIONES

Segun (Chiavenato, 2001):

Las organizaciones son las mas complejas y notables instituciones sociales que el hombre
ha construido, pues es un ser eminentemente social e interactivo, que no vive aislado, sino
en continua interaccion con sus semejantes. Debido a sus limitaciones individuales, los
seres humanos tienen que cooperar unos con otros y deben conformar organizaciones que
le permitan lograr algunos objetivos que no podrian alcanzar mediante esfuerzo
individual. Una organizacion es un sistema de actividades conscientemente coordinadas,
formado por dos 0 més personas, cuya cooperacion reciproca es esencial para la existencia
de aquella.”Una organizacion solo existe cuando:

1. Hay personas capaces de comunicarse,
2. Estan dispuestas de actuar conjuntamente, y

3. Desean obtener un objetivo comun (pag. 7)

Para (Hall, 1972), la sociedad occidental ha sido caracterizada como una sociedad
organizacional y su poblacion como hombres de organizacion. Vivimos en un mundo

rodeado y compuesto de organizaciones.

Estas organizaciones toman muy diversas formas y representan los sistemas de valores de
conflictos y cruciales dentro de una sociedad. En un periodo de rapido cambio social y de
conflicto social evidente, las organizaciones son un factor que contribuye en alto grado, tanto

al cambio y al conflicto. (pag. 3)
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1.1 NATURALEZA DE LAS ORGANIZACIONES

Para Carrasco, “el individuo como tal no puede vivir aislado, sino en continua
interaccion con sus semejantes, por tanto es un ente social, siendo un sistema de

actividades conscientemente coordinadas.” (Carrasco, 2009)

1.1.1 Sistemas Cerrados

Segun, (Carrasco Y., 2009) este tipo de organizaciones:

Tienen pocas entradas y salidas en relacion con el ambiente externo, que son
bien conocidas y guardan entre si una razon de causa y efecto: a una entrada
determinada (causa) sigue una salida determinada (efecto). Denominado
también mecénico o determinista.

No existe un sistema totalmente cerrado, ni uno totalmente abierto, todo
sistema depende en alguna medida del ambiente.

La organizacion como sistema abierto es antigua.

Herbert Spencer afirma:

Un organismo social se parece a un organismo individual en los siguientes
rasgos individuales.

e Crecimiento

e EIl hecho de hacerse mas complejo, sus componentes necesitan mayor
interdependencia.

e Su vida tiene mayor duracién en comparacién con la de sus componentes.

e Por qué en ambos casos la creciente integracion va paralela a una creciente
heterogeneidad. (pag. 8)



1.1.2 Sistemas Abiertos

Para (Carrasco, 2009):

La organizacidbn como sistema abierto es un conjunto de elementos
dinamicamente relacionados en interaccion que desarrollan una actividad
para lograr un objetivo o propdsito, operando con datos energia, materia,
unidos al ambiente que rodea el sistema y para suministrar la informacion,
energia, materia.

Posee numerosas entradas y salidas. Para relacionarse con el ambiente
externo, sus relaciones de causa y efecto son indeterminadas.

Un sistema consta de cuatro elementos primordiales:

e Entradas: Mediante ellas el sistema consigue los recursos e insumos
necesarios para su alimentacion y nutricion.

e Procesamiento: Transforma las entradas en salidas o resultados.

e Salidas: Resultado de la Operacién del sistema. Por medio de ella el
sistema envia el producto resultante al ambiente externo.

¢ Retroalimentacion: Constituye una accién de retorno; es positiva cuando
la salida por ser mayor estimula y amplia las entradas para incrementar el
funcionamiento del sistema, es negativa cuando la salida por ser menor
restringe y reduce la entrada para disminuir la marcha del sistema. (pag. 7)

1.2 TIPOS DE ORGANIZACIONES

Segun, (Carrasco, 2009):

Existe una gran variedad de organizaciones: empresas industriales, comerciales,
organizaciones de servicio (bancos, universidades, hospitales, transito, etc.),
militares, publicas, que pueden orientarse hacia la produccion de bienes o
productos; estas ejercen presion sobre la vida de los individuos y hacen parte
integral del medio donde el hombre trabaja, se recrea, estudia, satisface sus
necesidades. (pag. 4)
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Para Chiavenato, “las organizaciones son extremadamente heterogéneas y diversas
cuyo tamafio, caracteristicas, estructuras y objetivos son diferentes, por tanto dan lugar

a una amplia variedad de organizaciones.”

Para ambos autores las organizaciones se clasifican de la siguiente manera:

1.2.1 Organizaciones segun su formalidad

Esta se deriva de si tiene 0 no una estructura y sistemas oficiales definidos para

la toma de decisiones, la comunicacion y control, estas se dividen en:

¢ Organizacion Formal

Para, (Carrasco, 2009) este tipo de organizaciones:

Son un mecanismo o0 una estructura que permite a las personas laborar
conjuntamente en una forma eficiente.

Cada miembro puede contribuir en forma maés eficiente con su trabajo,
para la conservacion del objetivo primordial.

Su objetivo es agrupar o identificar las tareas y trabajos a desarrollarse
dentro de la empresa.

Dentro de las organizaciones formales también se pueden ver las
organizaciones sociales.

= Organizaciones Sociales
Son constituidas por un grupo de personas, con la finalidad de
alcanzar con mayor eficiencia determinados objetivos en comdn que

individualmente no es posible de lograr.

Sus objetivos son los fines 0 metas que pretenden alcanzar mediante
el esfuerzo colectivo.
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Pueden distinguirse dos etapas principales:
1. La estructuracién o construccion del mismo.

2. Consiste en la operacion o funcionamiento normal del mismo
para lograr los fines propuestos.

¢ Organizacion Informal

Es la resultante de las reacciones individuales y colectivas de los
individuos ante la organizacién formal.

Este tipo de organizaciones se puede observar en cinco niveles
diferentes:

1. Organizacion Informal Total, considerada como un sistema de
grupos relacionados entre si.

2. Constituida en grupos mayores de opinion o de presién sobre algun
aspecto particular de la politica de la empresa.

3. Grupos informales fundados en la similitud de labores y
relacionados mas 0 menos intimamente.

4. Grupos pequefios de tres y cuatro personas relacionados
intimamente.

5. Individuos aislados que raramente participan en actividades sociales.
(pégs. 4- 5)

1.2.2 Organizaciones segun sus fines

Para, (Chiavenato, Introduccién a la Teoria General de la Administracion,

2006)este tipo de organizaciones:

Funciona por el principal motivo que tienen para realizar sus actividades.
Estas se clasifican en:

¢ Organizaciones con Fines de Lucro

Llamadas empresas, tienen como uno de sus principales fines, generar una
determinada ganancia o utilidad para sus propietarios y/o accionistas.
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El Banco Solidario es una organizacion econdémica con fines de lucro, que
esta enfocada principalmente a las actividades tendientes a obtener
diversos beneficios econdmicos, obteniendo utilidades por la prestacion de
servicios del tipo financiero y especulativo.

A demaés que desde el 2006, los bancos Solidario y Unibanco trabajaron
con un convenio de asociacion para compartir conocimientos, estandarizar
procesos Yy brindar servicios compartidos en beneficio de sus clientes.

¢ Organizaciones sin Fines de Lucro

Se caracterizan por tener como fin cumplir un determinado rol o funcién
en la sociedad sin pretender una ganancia o utilidad por ello. (pags. 160-
172)

1.2.3 Organizaciones segun su grados de centralizacion

Para, (Hirt, Ramos, Adriaenséns, & Flores, 2004)este tipo de organizaciones

funciona segun la medida en que se delega la autoridad. Esta se divide en:

e Organizaciones Centralizadas

En una organizacion centralizada, la autoridad se concentra en la parte
superior y es poca la autoridad, en la toma de decisiones, que se delega en
los niveles inferiores.

e Organizaciones Descentralizadas

Segun, (Hitt, Black, & Porter, 2006) en una organizacion descentralizada,
la autoridad de toma de decisiones se delega en la cadena de mando hasta
donde sea posible. La descentralizacion es caracteristica de
organizaciones gque funcionan en ambientes complejos e impredecibles.
Las empresas que enfrentan competencia intensa suelen descentralizar
para mejorar la capacidad de respuesta y creatividad. (pags. 251-252)



2 LIDERAZGO

2.1 DEFINICION DE LIDERAZGO

Segun, (Lussier & Achua, 2013) el tema del liderazgo ha generado entusiasmo y el
interés desde la antigliedad. Cuando la gente piensa sobre el liderazgo, las imagenes
vienen a la mente de poderosos individuos dindmicos que comandan ejércitos
victoriosos, organiza los acontecimientos de las naciones, el desarrollo de las

religiones, o imperios directos.

No existe una interpretacion colectiva de liderazgo porque el liderazgo es complejo, y

el liderazgo es estudiado en diferentes formas que requieren diferentes definiciones.

Para, (Terry, 1999) el liderazgo se define como la actividad encaminada a influir en

las personas para que se empefien voluntariamente en alcanzar los objetivos del grupo.

Liderazgo es el proceso de influencia de los lideres sobre sus seguidores para lograr

los objetivos organizacionales. (Lussier & Achua, 2013)

En la Figura 1, podemos observar las implicaciones del liderazgo:
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Influencia

Lideres-Seguidores —' LIDERAZGO | —  Obj. Organizacionales

%,
h

™

i AT
k- -

Cambio Personas

Figura 1: Implicaciones del Liderazgo
Fuente: (Lussier & Achua, 2013)

De una manera mas amplia, (Dilts, 1998) define al liderazgo como:

La capacidad para influir en otras personas para la consecucién de un objetivo,
aclarando tres conceptos indispensables para definir el liderazgo eficaz, asi
tenemos:

e Lider: es un papel dentro de un sistema concreto. La persona en el papel formal
del lider puede o no poseer capacidades de liderazgo y ser o no capaz de liderar.

e Liderazgo: se relaciona fundamentalmente con las habilidades de la persona,
sus capacidades y su grado de influencia.

e Liderar: es el resultado de utilizar el papel y la capacidad de liderazgo de cada
cual para influir en alguna forma sobre otras personas.

Dentro de esta definicion se aclara que los lideres no tienen influencia por el hecho
de ser jefes y directores. Se trata mas bien de individuos comprometidos que
requiere de una combinacion especial de modelos y habilidades que permitan
manifestar efectiva y ecoldgicamente las visiones que guia a quienes se
comprometen con el cambio. (pags. 22-23)
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2.2 CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO

Hoy en dia la Unica constante universal es el cambio, asi también han cambiado las
maneras de administrar y organizar, de la misma forma las habilidades y caracteristicas

que el ambiente empresarial requiere para el manejo de un buen liderazgo.

El liderazgo debe manejar varias funciones, que faciliten la interrelacion con el medio
y asi dirigir con eficiencia los destinos de la empresa a la que se debe. Para poder tener
una buena organizacion se tiene que saber hacia donde va, como se va a organizar y

en cada etapa saber manejar un liderazgo efectivo. (Celiz Maya, s.f.)

Las caracteristicas de un liderazgo optimo son distintas y se tiene que cumplir con

ciertas caracteristicas especificas, para lograr el liderazgo ideal.

Para, (Gross, 2009):

Los liderazgos poco efectivos son aquellos que se basan en la mentira y el engafio,
en la imposicion o en demas estratagemas no correctas dado que la negatividad solo
engendra mas negatividad, no todo vale con tal de llegar al poder, hay que saber
llegar a liderar, ser lider y estar después de lider y esto solo se consigue reuniendo
las caracteristicas de liderazgo idoneas y estas son:

e Capacidad de Argumentacion

Uno de los aspectos mas importantes de un buen lider es que tenga la capacidad
de argumentar. Para un lider no debe existir la frase: “No tengo palabras para
describirlo”, se debe acostumbrar a tener siempre las palabras adecuadas, la
mejor forma de describir y definir los pensamientos, lo que quiere y lo que se
cree correcto.

Hay diferentes lideres que como tienen capacidad de argumentar saben defender
y proponer mejor que nadie su postura. Debe saber dar ejemplos y exponer sus
argumentos de modo que convenzan.
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e Control Emocional

Un lider no puede dejarse llevar preso de la ira, el amor o el panico, un lider tiene
que controlar sus emociones. Un lider tiene que aprender a exaltarse solo cuando
es necesario y no ante todo como suele ocurrir con la mayoria de personas, se
trata de asignar la importancia que merece cada cosa, poner las cosas en su sitio
y para ello hay que tener un mayor control emocional.

e Confianzay Seguridad

Si un lider no es seguro entonces no hay caracteristica de liderazgo que valga, el
liderazgo incluye confianza y seguridad. Los demas no podran creer en el lider,
el lider debe creer en si mismo y los demas creeran en él.

e Humildad y Sinceridad

El lider debe ser humilde, sincero y mejorar como persona, de esta manera se
asegura un liderazgo indiscutible, no perfecto obviamente pero si mucho mejor
que cualquier otro lider que se pueda encontrar.

e Cuidar la imagen

Refiriéndonos a lo que respecta el terreno personal, laboral; no se trata de ser un
Don perfecto sino de cuidar la imagen que tienen sobre ti y una buena forma de
hacerlo es hacer que vean al lider como €l quiere que lo vean. (Gross, 2009)

2.3 LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES

Para, (Drucker, 1993)el lider empresarial debe estar dotado de inteligencia logica que
lo capacite para racionalizar los negocios, de inteligencia linguistica para favorecer la
comunicacion y de inteligencia interpersonal para poder trabajar efectivamente en los
equipos, siempre contando con inteligencia intrapersonal que le de las herramientas

desde su propia persona, conociendo sus fortalezas y debilidades.

Igualmente, (Noriega Gomez, 2008) menciona que:

Las organizaciones dependen, para crecer y perdurar del liderazgo de sus dirigentes
y esto es valido para las que tienen fines de lucro y las que no. Basicamente, el
liderazgo consiste en una forma de ser, pues el lider se va formando dia a dia: en la
pasion por la misidn, en la accion y en los factores fundamentales. El liderazgo es
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importante ya que es vital para la supervivencia de cualquier organizacion. Es
importante por ser la capacidad de un jefe para guiar y dirigir. Una organizacion
puede tener una planeacion adecuada, control, etc. Y no sobrevivir a la falta de un

lider apropiado, incluso dicha organizacion puede carecer de planeacion y control,
pero teniendo un buen lider puede salir adelante. (pag. 26)

Para (Luthans, 2008) existen 5 puntos clave que permiten que el lider llegue al

colaborador y pueda lograr un compromiso con la organizacion.

e Comprometerse con los valores que den prioridad al personal. Pdngalos por

escrito, contrate a los administradores adecuados y predique con el ejemplo.

e Aclarar y comunicar su misién. Aclare la mision y la ideologia, hagala
carismatica, use practicas de contratacion basadas en valores, destaque la

orientacion y la capacitacion basadas en valores, fomente la tradicion.

e Garantizar la justicia organizacional. Cuente con un amplio procedimiento de

quejas, proporcione medios de comunicacion extensos en ambos sentidos.

e Crear un sentido de comunidad. Genere una homogeneidad basada en valores,
comparta por igual destaque la colaboracion, el intercambio de trabajadores y el

trabajo en equipo retnanse.

e Apoyar al desarrollo de los empleados. Comprométase con la actualizacién,
proporcione desafios laborales durante el primer afio, propicie el
enriquecimiento laboral y la delegacion de autoridad, promueva desde adentro,
ofrezca actividades de desarrollo, proporcione a los empleados seguridad sin

garantias. (pag. 149)
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Por otro lado, (Hewitt, 2014) menciona que “los lideres también impactan
directamente el compromiso de los demas y la capacidad de comprometer a otros se
ha convertido en un requisito basico para los lideres en lugar de algo que es bueno pero

no requerido.” (pag. 38)

FUNCIONES DEL LIDERAZGO

Para, (Rodriguez Estrada, 1998) el liderazgo dentro de la administracion se maneja por
objetivos, la razén de ser y lo que hace funcionar a una organizacion, y el principal

conductor de ellos, es el primero de la organizacion; el jefe.

Por lo que el lider pondré especial atencién a todo lo que se relaciona con los objetivos,
que constituyen la estructura de su funcién y responsabilidad, por lo que debe cumplir

diferentes funciones. (pag. 49)

Las funciones administrativas del Liderazgo se agrupan en tres y pueden ser:

interpersonales, informativas y decisionales.

e Funciones Interpersonales

Las autoras Delgado y Smith mencionan que las funciones interpersonales del
liderazgo comprenden actividades: “representacion, de lider y de enlace, como
por ejemplo firmar documentos oficiales, escuchar y entrenar, dar instrucciones
y capacitar, evaluar el desempefio, asistir a reuniones de asociaciones

profesionales o comerciales, entre otras.”
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e Funciones informativas

Las funciones informativas de liderazgo comprenden acciones de: “monitoreo,
de difusion y de portavoz, como son: observar, lectura de memorandos,
informes, entre otros, hablar con los demas, asistir a juntas y reuniones fuera y
dentro de la organizacion, reunirse con el jefe para analizar el desempefio y con
quien aprueba el presupuesto para negociar los recursos de la unidad, entre

otros.”

e Funciones Decisionales

Estas pueden agruparse en cuatro. Son ellas las funciones de emprendedor,
manejo de la dificultad, asignacion de recursos y negociador. (Delgado de Smith

& Silva, 2007)

Es importante dejar en claro que el nivel de importancia de estas funciones varia

de acuerdo a sus labores, de esta manera la importancia que se le otorgue a estas

funciones lo determinara la tecnologia que maneje la empresa, los distintos

problemas del dia a dia y las caracteristicas propias de la organizacion.

2.5 FIGURA DEL ADMINISTRADOR-LIDER

Para, (Eggers, 2012) se entiende como liderazgo gerencial al:

Proceso de dirigir el funcionamiento de los miembros de un grupo de trabajo y de
influir en ellos. De aqui se deduce que del proceso de liderazgo se pude identificar
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una persona que pueda influir y motivar a los demas (seguidores). Es asi que la

persuasion e influencia tiene un rol determinante en los estudios de liderazgo. (pag.
89)

Segun, (Crosby, 1996) sefiala que los gerentes y ejecutivos no necesariamente son
lideres, pues los verdaderos lideres de una organizacion pueden no tener titulos en la
puerta de su oficina, por lo que es necesario que la administracion de una organizacion

entrene y desarrolle a su personal para ser directivos y lideres.

Para, (Maestro, 2009) el lider puede ejercer su liderazgo desde cualquier nivel en una
organizacion, no depende de un puesto ni un titulo. “Ser un lider es la capacidad de

influir y de provocar cambios positivos en las personas”. (pag. 26)

Cabe mencionar que existe una diferencia entre administrar y liderar, (Iborra & Otros,

2010) sefiala que:

La administracion significa llevar a lograr, o estar a cargo de, o responsable por,
conducir al personal, mientras que liderar es influenciar, guiar en direccion, curso,
accion y opinion; en pocas palabras los directivos hacen las cosas bien y los lideres
hacen lo que deben.

Para, (Litton, 1971)El administrador funge como un facilitador, es el encargado de
velar que los subalternos realicen su trabajo de manera adecuada, establece los
objetivos y metas organizacionales, ademas que dirige y planifica el centro de
informacién. El administrador es una persona de alto rango y que tiene a su cargo el

factor mas importante en cualquier organizacion, los recursos humanos. (pag. 18)
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Para (Maestro, 2009)EIl liderazgo no es un rango, ni titulos, ni privilegios, es una
responsabilidad. Un administrador y un lider pueden tener muchas similitudes, pero
hay una gran diferencia: “Para los administradores el poder de liderar vienen de sus

atributos personales”. (pag. 80)

Segun, (Maxwell, 2007) lo que hace la direccion del liderazgo es que el valor de un

gran lider para cumplir su vision viene de la pasion, no de la posicion. (pag. 139)

Para, (Yulk, 2008) “los lideres exitosos también pueden ser buenos administradores,
y, de la misma manera, los administradores exitosos también pueden ser buenos

lideres.”

Para finalizar, (Palomo, 2010)menciona que “los buenos directivos evolucionan y
terminan siendo buenos lideres, y normalmente la mayoria de los lideres efectivos son

buenos directivos.” (pag. 19)

TIPOS DE LIDER

El lider efectia como guia de un determinado grupo de personas, las cuales estan

conscientes de las capacidades de su lider o guia.

Basandonos en la rejilla o Grid Gerencial propuesto por (Robert Blake and Jane
Mouton, 1994)que mas adelante detallaremos, contempla cinco distintos tipos de

lideres:
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e Lider democréatico

Para Soria:

El lider democrético transmite una imagen mas permisiva, abierta al dialogo,
ademas que se preocupa por la problematica de terceros. A la hora de tomar
decisiones, tiene en cuenta las opiniones de la comunidad liderada. Por esto
lo que suele hacer es presentar varias opciones frente a un determinado
problema y de esta manera motivar al intercambio de ideas y asi se decida la
mejor salida.

e Lider Burocréatico

El lider liberal o laissez-faire delega funciones a la comunidad con el objetivo
de que adquieran ciertas responsabilidades y logren controlar los problemas que
se presenten. Donde Soria también menciona que: “de esta manera se promueve
la libertad y creatividad en grupo, mientras que el lider ocupa un rol de mayor

pasividad, con menor control y poco compromiso.”

e Lider autocratico

El lider autocratico concentra en si mismo todo el poder, de forma ilimitada.
Aqui no se prioriza ni la participacion de la comunidad en la toma de decisiones
ni la delegacién de poder. Es el propio lider quien determina las acciones que
se llevara a cabo y el poder de decision se limita a su persona, 0 a un grupo

reducido, mandado segun su propia voluntad.



19

e Lider Transformador

El lider transformador anima a sus seguidores a formar parte de la organizacion,
no solo haciendo su trabajo, sino también aportando ideas nuevas para mejorar.
Los logros de trabajo son de gente comprometida, la interdependencia a través
de participaciones comunes en el propdsito de la organizacién condice a

relaciones de confianza y respeto.

e Lider paternalista

Este lider se encarga de determinar los objetivos del grupo, promueve la
participacion del mismo, es él mismo quien tomara las decisiones finales,
ademas que pretende promover la convivencia pasiva dentro del grupo al que

lidera y se muestra tolerante frente a esta. (Soria, 2015)

2.7 LOSESTILOS DE LIDERAZGO

Existieron varias teorias sobre los estilos de liderazgo, las cuales se basaron en ciertos

comportamientos que estan presentes en los lideres los cuales podrian ensefarse.

Para este estudio tomaremos en cuenta dos teorias las cuales se fundamentan en las
principales cualidades del liderazgo, a diferencia de la otra teoria basada en el

comportamiento.
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e Teoria basadas en las caracteristicas

Para Robbins, esta teoria diferencia los que son lideres de los que no, teniendo

en cuenta ciertas cualidades personales.

La basqueda de ciertos aspectos propios del liderazgo, los cuales diferencian al
lider de los demaés, ha venido desde el inicio del estudio del liderazgo. Partiendo
de esto quedo claro que de las miles de caracteristicas surgidas de los distintos
andlisis, sobresalieron algunos entre estos la ambicidn y energia, caracteristicas
comunes en los lideres, las cuales las catalogaron como extroversion, la cual se
relaciona con mayor intensidad a la emergencia del lider que a la eficiencia de

este.

Entre otras principales tenemos la responsabilidad y apertura a las experiencias,
las cuales demostraron tener una relacion fuerte con el liderazgo, pero no tanto

como la extroversion.

Los lideres extrovertidos, consientes y abiertos parecen tener ventaja cuando se

trata de liderazgo, lo que sugiere que los lideres si tienen caracteristicas claves

en comun que los hace diferentes del resto. (Robbins S. , 2006, pag. 387)

e Teorias basadas en el Comportamiento

Esta se basa en el estudio de ciertos comportamientos especificos que mostraban

los lideres. Dentro de este estudio se halla también las teorias conductistas del
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liderazgo, para lo que se implico ciertos enfoques o estudios, en los cuales

Robbins los describe de la siguiente manera:

= Los estudios de la Ohio State University

Los investigadores en Ohio State buscaron identificar dimensiones
independientes del comportamiento de los lideres, de las cuales se registra

dos categorias que agrupan la mayor parte de comportamientos de los lideres:

1. La estructura de iniciacion: Es el grado en que es probable que un lider
defina y estructure su rol y el de sus subordinados en busca del logro de

las metas.

2. La consideracion: Grado en que es probable que un lider tenga relaciones
de trabajo caracterizadas por la confianza mutua, respeto por las ideas de
los subordinados y se toma en cuenta sus sentimientos. (Robbins S., 2006,

pag. 389)

Se descartd este estudio pues se dijo que no aportaba mucho a nuestro

conocimiento acerca del liderazgo.

= Los estudios de la University of Michigan

Este estudio tenia como objetivo identificar caracteristicas del

comportamiento de los lideres que parecian estar relacionadas con las

mediciones de la eficacia de su desempefio.
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Este grupo de estudiosos llego a dos dimensiones del comportamiento del

liderazgo:

1. Orientacion por los empleados: Hace énfasis en las relaciones
interpersonales, adopta un interés personal en las necesidades de los

empleados y acepta las diferencias individuales entre los miembros.

2. Orientacion por la tarea: El que hace énfasis en los aspectos técnicos o

tareas del proyecto.

Blake y Mouton desarrollaron un esquema grafico del estilo de liderazgo en
dos dimensiones, por lo que propusieron la rejilla de liderazgo o grid

gerencial. (Robbins S. , 2006, pag. 390)

Por lo que para este estudio hemos seleccionado la investigacion de la Universidad de

Michigan, ya que precisa ser el mas especifico en cuanto a estilos de Liderazgo.

Los autores, (Hersey, Blanchard, & Jhonson, 1998) mencionan que:

En la rejilla se encuentran cinco estilos de liderazgo. El interés por la produccién
(tareas) se coloca sobre el eje horizontal y el interés por la gente (relaciones
personales) se encuentra sobre el eje vertical. Conforme se avanza por la escala, ya
sea en sentido horizontal o vertical, cuyo puntaje maximo recibe nueve de
calificacion, el interés del lider por la produccion o por la gente aumenta.
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Los cinco estilos de liderazgo son:

e Administracion empobrecida o Insuficiente (1,1)

El ejercicio del minimo esfuerzo necesario para realizar el trabajo es apropiado

para permanecer como miembro de la organizacion.

e Administracion Club Campestre (1,9)

La atencion especial por las necesidades de la gente de tener relaciones

personales satisfactorias lleva a una atmosfera y un ritmo de trabajo comodo y

amistoso.

e Administracion de autoridad y obediencia (9,1)

La eficiencia en la operacion se debe al arreglo de las condiciones de trabajo de

modo que los elementos humanos interfieran lo menos posible.

e Administracion de equipo (9,9)

Gente comprometida realiza el trabajo; la interdependencia que establece el

interés comun, en el proposito de la organizacion lleva a relaciones de confianza

y respeto.
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e Administracion del hombre Organizacional o Equilibrada (5,5)

La adecuada organizacion del desempefio es posible gracias al equilibrio de la
necesidad de despertar el trabajo mientras se mantiene la moral de la gente en

un nivel satisfactorio. (Amoroés)

Segun los autores Stoner, Freeman y Gilbert, el grid gerencial, identifica una serie de
conductas de los gerentes basados en las distintas formas en las que el estilo orientado

a las tareas y orientado a los empleados puede interactuar entre si.

Los dos factores no constituyen dos variables dependientes, sino independientes. De
acuerdo con esto, su representacion grafica no es el paralelogramo de la

proporcionalidad inversa, sino las coordenadas cartesianas.

La vertical registra el interés por las personas desde la perspectiva de las relaciones
humanas y el proceso humano; la horizontal el interés por la tarea, es decir por la

eficiencia y productividad. (Stoner, Freeman, & Gilbert, 1996, pag. 523)

Como se puede ver en la Figura 2, se presenta los cinco estilos de liderazgo del modelo
de Blake y Mouton, la cual consta de cinco cuadrantes, los cuales fueron explicados
anteriormente, mediante un cuestionario formulado por los autores, se obtiene el estilo
de liderazgo manejado por un directivo dentro de una organizacion, segun su

calificacion se lo coloca dentro del Grid Gerencial para establecer su estilo.
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Teoria de la Malla Gerencial
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Figura 2: Grid Gerencial
Fuente: (Schein & Bennis, 1965)



3 SATISFACCION LABORAL

3.1 DEFINICION DE LA SATISFACCION LABORAL

Para que una organizacion sea productiva, el lider debe ser consiente que debe
enfocarse en el talento humano, ademas de dar seguimiento a ciertos aspectos que le
ayudaran a determinar qué es lo que busca el empleado de su lugar de trabajo, asi como
de conocer cuales son las necesidades que requiere el trabajador de su puesto, para de
esta manera el mismo pueda ser mas productivo y asi hacer mas productiva a la

organizacion, es decir que el trabajador sienta satisfaccion laboral.

Para (Locke J. , 1976):

La satisfaccion laboral es un estado emocional positivo y placentero resultante de
la valoracion personal que hace el individuo sobre su trabajo y sobre la experiencia
adquirida en el mismo. Este sentir puede ser general o global, ademés que engloba
todas las variables que tienen que ver con el trabajo.

Segun, (Henry S. Dennison, Elton Mayo, and Human Relations historiography, 2008)
donde menciona que Elton Mayo realizo un estudio de la satisfaccion laboral

especifico donde después analizar varios aspectos aseguro que:

La interaccion del individuo con el grupo era el determinante mas importante de la
satisfaccion con el trabajo y la situdé por encima de otros factores que también
influian, como son la seguridad, estima, afiliacion, interés intrinseco por el trabajo
y los logros. (pags. 177-199)



3.2

27

Robbins (1998), define a la satisfaccion laboral como:

El conjunto de actitudes generales del individuo hacia su trabajo. Quien esta muy
satisfecho son su puesto tiene actitudes positivas hacia este; quien esta insatisfecho,
muestra en cambio, actitudes negativas. Cuando la gente habla de las actitudes de
los trabajadores casi siempre se refiere a la satisfaccion laboral de hecho; es habitual
utilizar una u otra expresion indistintamente.

Para la autora Chiang:

Ese sentimiento de satisfaccion o bienestar puede referirse a ciertos aspectos o
facetas del trabajo, por lo que se puede hablar de la satisfaccion por facetas. De
esta manera, una persona puede estar satisfecha con respecto al sueldo que percibe,
a sus relaciones con los comparieros, al grado de responsabilidad que ostentan, etc.
De tal manera, la satisfaccion en el trabajo es el resultado de una serie de
satisfacciones especificas, que constituyen las facetas de la satisfaccion. (Caballero,
2014)

La satisfaccion laboral esta muy vinculada con el clima organizacional de una
organizacion, por consiguiente al desempefio laboral. Por lo que el seguimiento de la
satisfaccion laboral admite reconocer los efectos a causa de las normas y disposiciones
generales que se manejan dentro de una organizacidn, por ende se continla a eliminar,
corregir o fortalecer las disposiciones, dependiendo de los resultados obtenidos. Por
medio de esto se intenta lograr un mejor provecho del trabajador, consiguiendo asi una
actitud efectiva para con la organizacion, previniendo asi la existencia de diferencias

entre los trabajadores y su jefe.

IMPACTO DE LA SATISFACCION LABORAL

Segun Robbins, los lideres dentro de una organizacién deben preocuparse y ocuparse

tanto por la calidad como la cantidad de los resultados de cada trabajador, en cuanto a
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su productividad, tanto asi que el ausentismo y la rotacion de puestos pueden tener

gran influencia sobre los resultados.

La satisfaccion laboral en relacion con estas tres variables es directa, ya que dos de
estas son el resultado de no contar con los recursos necesarios para proveer una
satisfaccion laboral, lo que perjudica a la organizacién, ya que los empleados al no
sentirse satisfechos en cuanto a lo laboral sale a flote el tema de la productividad pero
de manera negativa, ya que los empleados no realizaran sus actividades de manera

normal, perjudicando asi a la empresa en la produccion.

Los estudios que han controlado la posibilidad causa- efecto han demostrado que la
conclusion mas valida es que la productividad conduce a la satisfaccion y no a la

inversa. (Robbins S. , 2006, pag. 84)

Segun Flores plantea que “el desempeno causa la satisfaccion. Basandose en las

teorias de motivacion, las que indican que cuando el desempefio es seguido de un

refuerzo apropiado, ocurre la satisfaccion en el trabajo.” (Herbert, 2008)

Buen Rendimiento > Refuerzo > Satisfaccion Laboral

La satisfaccion laboral tiene un alto impacto en la productividad, asi como el

ausentismo y la rotacion para lo cual definiremos cada uno de estos factores.

Productividad: Para los autores, Jimenez, Catro y Brenes es una relacion entre la

cantidad de bienes y servicios producidos y la cantidad de recursos utilizados. En la
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fabricacion la productividad sirve para evaluar el rendimiento de los talleres las

maquinas, los equipos de trabajo y los empleados.

Productividad en términos de empleados es sinénimo de rendimiento. En un enfoque
sistematico decimos que algo o alguien es productivo con una cantidad de recursos
(insumos) en un periodo de tiempo se obtiene el maximo de productos. (Jiménez,

Castro, & Brenes, 2009, pag. 6)

Ausentismo: Segun, (Flores, 1996):

Multiples estudios concluyen que las insatisfacciones conducen al ausentismo. El
ausentismo se manifiesta en enfermedades, problemas familiares, etc. Este
fendmeno causa altisimos costos en la empresa. Un motivo es el trabajo en si, la
persona falta para evitar temporalmente las consecuencias desagradables que el
trabajo causa. Otro factor que causa ausentismo son las actividades ajenas a la
empresa que ejercen una mayor atraccion. Otro nivel de ausentismo es inevitable,
debido a enfermedades, condiciones de clima, problemas de transporte, etc.
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 actten de otro modo.

Rotacién: Segun Robbins:

La rotacion asi como el ausentismo presenta una correlacion moderadamente fuerte
con la insatisfaccion laboral. Esta demanda mayores gastos en selecciéon de
personal y capacitacion, afecta la productividad y las relaciones interpersonales.
No toda rotacion o retiro voluntario de la persona es atribuible a la insatisfaccion
laboral, existen otras causas. Por ejemplo, en una situacion de recesion, la rotacién
tiende a bajar porque hay menor probabilidad de encontrar otro empleo. La rotacion
es minima aunque el nivel de satisfaccion sea bajo. Otra razon 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 condiciones del trabajo y ya no causar insatisfaccion.
Por lo tanto, desaparece la voluntad de retirarse. En este caso la insatisfaccion no
ha producido la rotacion esperada.
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Los empleados pueden manifestar de diferentes maneras su insatisfaccion, pueden
quejarse, insubordinarse, robar bienes de la organizacion o evadir parte de sus
responsabilidades. (Robbins S. , 2006, pag. 86)

Robbins nos explica a través de la figura 3, como pueden los empleados expresar su

insatisfaccion.

Activa

SALIDA VOZ

Destructiva —— ———  Constructiva

NEGLIGENCIA LEALTAD

Pasiva

Figura 3: Respuestas a la insatisfaccion en el puesto
Fuente: (Robbins S. , Administracion, 1996, pag. 197)

e Salida: Comportamiento a dejar la organizacion. Incluye buscar un nuevo

empleo, ademas de la renuncia.

e \oz: Intento activo y constructivo de mejorar las condiciones. Incluye la
sugerencia de mejora, la discusién de problemas con los superiores y alguna

forma de actividad sindical.

e Lealtad: Espera pasiva pero optimista de que mejoren las condiciones. Incluye
hablar en favor de la organizacion ante las criticas externas y confiar en que la

organizacion y su administracion “haran lo correcto”.
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e Negligencia: Permitir pasivamente que empeoren las condiciones. Incluye el
ausentismo o retrasos cronicos, esfuerzos pequefios y un mayor porcentaje de

errores.

La conducta de salida y negligencia abarca las variables de rendimiento:
productividad, ausentismo y rotacion. Sin embargo este modelo amplia las respuestas
de los empleados e incluye voz y lealtad. Son conductas constructivas que permiten
tolerar 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 acttan para

mejorar la situacion. (Robbins S. , 2006, pag. 197)

VARIABLES DE LA SATISFACCION LABORAL

Para, (José Maria Peir6 y Fernando Prieto, 1996) existen varios factores que afectan o

intervienen en la satisfaccion laboral, los cuales se agrupan en dos categorias:

3.3.1 Variables del puesto de trabajo

Maria Chiang sostiene que “las variables del puesto de trabajo o conocidas como
variables ambientales, se entiende como aquellos aspectos y circunstancias que
estan vinculadas objetivamente al puesto de trabajo.” Existen distintas variables
precisas de la satisfaccion o no de los trabajadores, las cuales las detallaremos a

continuacion:
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e Caracter Intrinseco del Trabajo

Los empleados en el medio organizacional evalUan el trabajo que va de la
mano con sus propios intereses, donde estos puedan poner en préctica sus
conocimientos, habilidades y puedan sentir gusto de su trabajo realizado

(Barrientos Carbajo)

e Caracteristicas y Disefio del Puesto

Segun, (Garcia Ramirez & Ibarra Velazquez, 2012) los modelos de disefio
del puesto, la satisfaccion laboral se ha considerado como un componente
integral tedricamente predominante la relacion entre las percepciones del
puesto y la satisfaccion han sido estudiadas en experimentos de
laboratorio, donde las percepciones del puesto estan significativamente y

positivamente relacionadas con la satisfaccion laboral.

e Establecimiento de metas

Las metas rigen en la vida de las personas, asi como en los empleados de
una organizacion, para Robins las metas son el pilar para los empleados,
ya que estas dicen al empleado que debe hacerse y cuanto esfuerzo necesita
dedicar, asi las metas especificas generan un mayor y mejor desempefio
del trabajador combinado con la retroalimentacion. (Robbins S. , 2006,

pag. 185)
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e Sistemas de Recompensa y salario

Segun, (Finch, 1996) la remuneracion y los incentivos contribuyen a la
implantacion de las estrategias porque dan forma a la conducta de las
personas y del grupo. Los planes de recompensas, bien disefiados, son
congruentes con los objetivos y la estructura de la organizacion. Motivan
a los empleados para que dirijan su desempefio hacia las metas de la
organizacion. El sistema de recompensas tiene que ser compatible con el

caracter arriesgado de la estrategia.

La idea central es que las personas adopten una conducta porque esta les
producird recompensas, ademéas conforme ha ido evolucionando el
concepto de la implantacion de la estrategia, muchas personas han
argumentado que es necesario ligar la consecucion y la implantacion de
metas y plan estratégico a un sistema especifico de recompensas. (pag.

332)

e Reconocimiento y Promocion

Si la organizacion quiere motivar realmente a sus empleados lo han de
hacer mejorando los factores asociados con el propio trabajo, lo cual es
posible mediante el enriquecimiento del trabajo, haciéndolo mas
interesante y menos rutinario, reconociendo y valorando el trabajo bien
hecho, aumentando la autonomia del trabajo y promocionandolo de

acuerdo con el rendimiento. (Psicologia Online, s.f.)
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e Caracteristicas Organizacionales

Segun los autores Hernandez, Gallardo y Espinoza otras variables muy
influyentes dentro de la satisfaccion laboral son las que tienen que ver con
las caracteristicas de la empresa como son el ambiente, la estructura
jerarquica, el proceso de toma de decisiones, estilo de solucion de
conflictos, comunicacion, siendo esta la méas esencial, el corazén mismo,
el alma y la fuerza dominante dentro de una organizacion. (Hernandez,

Gallardo, & Espinoza, 2011, pag. 194)

e Liderazgo

El liderazgo para Peralta, esta muy ligado con la satisfaccién laboral, asi
como la conducta de recompensa del lider y la satisfaccion laboral. Es
necesario tomar en cuenta que en las organizaciones, el liderazgo es el que
ha predominado en el éxito de estas, ademas de influir en la satisfaccion,
es un estado interno que es expresado, por la evaluacién afectiva y/o
cognitiva de las experiencias de trabajo de manera favorable o

desfavorable. (Cuadra Peralta & Veloso Besio, 2007)

e Participacion en la Toma de decisiones

Para los autores Robbins y DeCenzo:

La toma de decisiones esta comunmente relacionada a un problema o
conflicto y mediante un proceso efectivo de toma de decisiones se
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espera encontrar una solucién al problema o conflicto. La participacion
en la toma de decisiones, los puestos de responsabilidad y los retos, y

una buena relacion de grupo aumentarian el esfuerzo laboral.” (Stephen
Robbins , David DeCenzo, 2002, pag. 98)

e Condiciones de Trabajo

Para Robbins:

Los empleados se interesan en su ambiente de trabajo tanto para el
bienestar personal como para facilitar el hacer un buen trabajo. En
general los empleados valoran un entorno fisico que no sea peligroso y
que sea confortable y sentirse capaces de influir en la productividad de
la organizacion. (Robbins S. , 2006, pag. 162)

e Seguridad en el empleo

La seguridad en el empleo es un factor clave dentro de la satisfaccion, ya

que de este también depende su desempefio, el empleado debe sentirse

seguro de que lo que hace esté bien y no corre el riesgo de perder la fuente

de sus ingresos.

3.3.2 Variables del propio trabajador

e Personalidad

La personalidad se refiere a los patrones de pensamientos caracteristicos

que persisten a traves del tiempo y de las situaciones, que distinguen a una

persona de otra, el trabajo tiene gran influencia en la personalidad del
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trabajador, ya que de esto depende la satisfaccion y el desempefio del

mismo. (Praxis Consultores, 2008)

Capacidad Intelectual

Para, (Robbins S. , 1996) los empleados prefieren trabajar en lugares
donde se les brinde las oportunidades de poner en uso sus atributos y se
les asigne varias tareas, se les de independencia y continua capacitacion,
en cuanto a la forma de desenvolverse en su lugar de trabajo. Estas
cualidades hacen que el puesto sea muy retador. Mientras que puestos con
pocos retos provocan aburrimiento en los empleados, pero un reto

demasiado grande crea frustracion y sensacion de fracaso.

Experiencias Afectivas y creencias laborales

Estos dos factores son muy importantes dentro de la satisfaccion, puesto
que cuando se pide la opinion del trabajador acerca de su satisfaccion en
su lugar de trabajo, integran estos dos factores para emitir un comentario.

(Praxis Consultores, 2008)

Variables Demogréficas

Factores como la edad, género, estado civil, nivel de formacion interfieren

en la satisfaccion del trabajador, teniendo que ver también con su

autoestima.
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3.4 LA SATISFACCION LABORAL EN EL TRABAJO

3.5

Para Robbins la satisfaccion laboral en el trabajo:

Es probable que los trabajadores felices sean productivos, aunque es dificil decidir
cudl es la casualidad que opera. Sin embargo, algunos investigadores solian creer
que la relacion entre la satisfaccion en el trabajo y el desempefio en este era un mito
de la administracion. Pero una revision de 300 estudios sugirid que la correlacion
es muy intensa. Conforme se pase del nivel del individuo al de la organizacion,
también se encontraran razones que apoyan la relacion entre la satisfaccion y el
desempefio. Cuando se retnen datos sobre la satisfaccion y la productividad para
la organizacion como un todo, se encuentra que las empresas que tienen mas
empleados satisfechos tienden a ser méas eficaces que aquellas con pocos
satisfechos.

Parece ldgico aceptar que la satisfaccion en el trabajo debe ser un determinante
significativo. (Robbins S. , 2006, pag. 89)

Para Amoros:

La satisfaccion en el trabajo se puede definir, como la actitud general de la persona
hacia su trabajo. Los trabajos que las personas desempefian son mucho mas que
actividades que realizan, pues ademas requiere interaccion con los comparieros y
con los directivos, cumplir con el reglamento organizacional asi como con sus
politicas, estandares de desempefio, sobrevivir con las condiciones de trabajo, entre
otras variables. (Amoros)

IMPACTO DE LA SATISFACCION EN LOS CLIENTES

Para Robbins:

Es frecuente que los empleados en puestos de servicio interactten con los clientes.
Como la administracién de las organizaciones de servicios debe preocuparse por
satisfacer a estos, ya que de ellos depende la organizacion, por lo que los directivos
deben preocuparse en satisfacer primero a sus empleados para que los mismos lo
hagan con los clientes.
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Las evidencias indican que los empleados satisfechos incrementan satisfaccion y
lealtad en los clientes, ya que los trabajadores satisfechos son amables, optimistas,
responsables, lo cual es apreciado por los clientes. Como los empleados satisfechos

estan menos dispuestos a abandonar la empresa, los clientes encuentran caras
familiares y reciben un servicio experimentado.

La relacion también se puede dar a la inversa, los clientes insatisfechos aumentan
la insatisfaccion de los trabajadores.” (Robbins S. , 2006, pag. 89)

Mientras los que no lidian de una manera directa con los clientes, pueden crear varios
escenarios de lo que hace felices a los clientes, mas solo los que tienen una
comunicacion directa son los que pueden asegurar si los mismos estan satisfechos.
Los empleados al sentir una obligacion y al sentirse estimulados a cubrir las
necesidades de los clientes, pueden asegurar niveles mas altos de satisfaccion por parte

del cliente y seguramente una mejor retencion del mismo.

Segln Biosca, cuando la direccidon de una empresa se proponga ser exigente con sus
empleados y quiera obtener un alto grado de profesionalismo, tendrd que desarrollar
el marketing interno; dandose a entender por todas las acciones que llevaran a la
organizacion a conseguir empleados satisfechos, mediante la implantacién de
mecanismos que permitan a los empleados expresar en cualquier circunstancia sus
sentimientos y pensamientos, de forma organizada, con el fin de descubrir el menor
bloqueo mental de la motivacion. Los empleados son los clientes mas importantes
para la direccién de la organizacion, ya que los avances mas espectaculares en
productividad, en servicios y en atencion al cliente, se basaran en la gestion que se

realice del personal, es decir, el marketing interno.

El personal interno, aparte de sus tareas administrativas, suele tener un trato habitual

e incluso de mucha confianza con el cliente. Si se le sabe convencer de sus aptitudes
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como trabajador, es le formay se le incentiva, los resultados seran espectaculares. Para
ello es imprescindible que estén en formacién constante, apoyandolos con

documentacion y medios que los ayuden a superar la inseguridad ante un nuevo reto.

Es por esto que las empresas deben conseguir la satisfaccion laboral, ya que de esta
manera se logra la satisfaccion de los clientes, por lo tanto debemos ver la importancia
de mantener al cliente satisfecho ya que no solo crea lealtad y fidelidad hacia la
organizacion, sino que atraen nuevos clientes gracias a la recomendacion de la
organizacion, permitiendo de esta manera que la empresa progrese y por ende sus

empleados también. (Biosca, 2011)



4 LA MOTIVACIONY LAS ACTITUDES

4.1 DEFINICION DE LA MOTIVACION

Segun el autor Certo, “la motivacion es el estado interior que hace que el individuo se
comporte de una manera que le asegura el alcance de algun logro. En otras palabras,

la motivacion explica por qué la gente actiia como acttia.” (Certo, 2001, pag. 354)

Para Robbins:

La motivacién son los procesos que inciden en la intensidad, direcciéon y
persistencia del esfuerzo que realiza un individuo para la consecucién de un
objetivo, en este caso organizacional.

Refiriéndose la intensidad a lo enérgico del intento de una persona, siempre y
cuando esta se canalice en una direccion que beneficie a la organizacién, la
persistencia de los individuos motivados permanece en una tarea lo suficiente para
alcanzar su objetivo. (Robbins S. , 2006, pag. 175)

El autor, (Gonzélez, 2008) menciona que la motivacion despierta, inicia, mantiene,
fortalece, o debilita la intensidad del comportamiento y pone fin al mismo, una vez

lograda la meta que el sujeto persigue.

En la vida cotidiana del ser humano, refleja objetos indicadores de la satisfaccion de
sus necesidades que le inducen a actuar; experimenta deseos, sentimientos, emociones,

aspiraciones y propositos que, de existir las condiciones adecuadas, dirigen e impulsan
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su actividad hacia determinadas metas, cuya obtencion le proporciona satisfaccion.

(pag. 52)

Los autores, (Lussier & Achua, 2013) enfatizan que las organizaciones deben priorizar
la satisfaccion de sus trabajadores, puesto que si estos se encuentran satisfechos,
tienden a pasar mas tiempo en el lugar de trabajo y brindan un mejor trato a los clientes.
Los trabajadores pueden estar motivados a dejar una huella positiva, como influencia

del lider, ya que ha motivado a sus seguidores a realizar sus actividades con afan.

Para esta consecucion la motivacion se maneja por un proceso, en el cual las personas
transitan de la necesidad a la motivacion, al comportamiento y a la consecuencia, a la
satisfaccién o a la insatisfaccién, como por lo general, la satisfaccion dura poco, el
proceso de motivacién constituye un ciclo de retroalimentacion, como lo vemos en la

Figura 4. (pag. 79)

Necesidad —Motivacion—C om portam iento—> Consecuencia—8afisfaccion o Insatizfaccion

Figura 4: Proceso de la Motivacion
Fuente: (Lussier & Achua, 2011, pag. 79)

TEORIAS DE LA MOTIVACION

Desde tiempos atrds ha sido de gran importancia brindar satisfaccion y plena

realizacion a los trabajadores a la vez que también ellos realizan un trabajo eficaz, tras
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varios estudios e investigaciones y no encontrar una explicacion convincente de que
las necesidades son el motor e incentivo de los individuos, realizaron y explicaron a
través de estas teorias el contenido de los factores que motivan a las personas dentro

de una organizacion. (Llanes Belett, 2009, pag. 3)

4.2.1 Teoria de la Jerarquia de Necesidades

Abraham Maslow difundié el concepto de jerarquia de las necesidades,

estableciendo un grupo de escala con un cierto orden jerarquico al respecto:

1. Fisioldgicas
2. De seguridad
3. Sociales
4. De ego

5. De Autorrealizacion

En esencia, para Maslow solo son factores motivadores las necesidades

insatisfechas, fundamentalmente las de orden superior. (Llanes Belett, 2009,

pag. 4)

4.2.2 Teoria de Expectativas

Esta teoria se la confiere al psicologo Victor H. Vroom (1964), en la que afirma
gue todas las personas tienden a actuar de cierta manera basandose en las
expectativas o metas por lograr, motivandolo a lograrlas por ese resultado

atractivo. (Ramirez, 2013)



43

4.2.3 Teoria en base a las necesidades de McClelland

Para, (Amoroés) esta teoria también es conocida como teoria de las necesidades
adquiridas, David McClelland sostuvo que todos los individuos poseen tres

necesidades que predominan el comportamiento humano, estas son:

1. Necesidad de logro: Se refiere al esfuerzo por sobresalir, el logro en relacion

con un grupo de estandares, la lucha por el éxito.

2. Necesidad de poder: Se refiere a la necesidad de conseguir que las demas
personas se comporten en una manera que no lo harian, es decir, se refiere al

deseo de tener impacto, influir y controlar a los demas.

3. Necesidad de afiliacion: Se refiere al deseo de relacionarse con las demas

personas.

Los individuos se encuentran motivados, de acuerdo con la intensidad de su
deseo de desempefiarse, en términos de una norma de excelencia o de tener éxito

en situaciones competitivas.

4.3 CONCEPTO E IMPLICACIONES DE LAS ACTITUDES

Para los autores Davila y Casales, las actitudes son usualmente consideradas como
construcciones hipotéticas, o sea, una entidad o proceso que se supone existe y que da
origen a fendmenos mesurables, pero que no es directamente observable, sino que se

infiere precisamente mediante esos mismos fenémenos.
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Para formular méas claramente esta premisa G. Allport en 1935 presento una definicion
que resumid todos los matices de las definiciones elaboradas por investigadores
anteriores y todavia hoy en dia es citada por diversos autores como prototipo de
definicion. Para el: “una actitud es un estado mental y neural de disposicion,
organizado a través de la experiencia, que ejerce una influencia directiva o dindmica
sobre las respuestas del individuo ante los objetos y situaciones con los cuales se

relaciona”.

En esta definicion, Allport trata de destacar loa aspectos de la actitud, a saber:

a) Su caréacter de tendencia o disposicién
b) Su caracter de aprendida o adquirida mediante la experiencia

c¢) Su influencia en las respuestas del sujeto(por ejemplo en la conducta)

Muy por encima de las diferencias existentes entre los diferentes autores, se tiene las

siguientes caracteristicas de las actitudes:

e Se trata de procesos derivados del aprendizaje, de la experiencia, y que por tanto

se forman e integran a lo largo de la vida individual.

e Aungue derivadas de la experiencia y modificadas por la misma experiencia,
ellas condicionan y modifican las experiencias siguientes, y se reflejan en la
conducta del sujeto. Como observan Rosenberg y Hovland, las actitudes no son
directamente observables o mesurables, sino que se infieren por la forma de

reaccionar de las personas.
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e Se distingue tres principales aspectos en toda actitud:

= Objeto: Entendemos por objeto de la actitud, todo aquello frente a lo cual el
individuo puede reaccionar: personas, situaciones, ideas, objetos concretos,

etcétera.

= Direccion: La mayoria de los autores concuerdan en gue las actitudes pueden
localizarse a lo largo de un continuo afectivo, que puede caracterizarse por
los signos “negativo-positivo” o “pro-anti”. El objeto de una actitud es de
valor para el individuo, tiene propiedades afectivas debido a su atractivo (o
repulsion) intrinseco, directo o instrumental (comida, objeto sexual, madre,

etcétera).

= Intensidad: Las actitudes varian, no solamente en el continuo afectivo puro,
sino en la dimension de la fuerza de la intensidad. Newcomb estima que tanto
el signo como la intensidad varian conjuntamente a lo largo de un solo
continuo, que va desde las tendencias mas positivas hasta las mas negativas.

(Bello Davila & Casales Fernandez, 2011, pag. 93)

4.3.1 Componentes de las Actitudes

Los autores Davila y Casales sostienen que las actitudes estan integradas por tres
componentes: afectivo, cognoscitivo y conductual. Dentro de la actitud existe
un aspecto cognoscitivo y otro afectivo, atribuyendo a las actitudes distintas
cualidades (aspecto cognoscitivo) que pueden ser colocadas en una dimensién

de lo deseable (aspecto afectivo).
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e Componente Afectivo

Este es el aspecto fundamental de la actitud, ya que esta ligado con la
evaluacion del objeto. Este componente es el que diferencia la evaluacion

que representa la actitud de una simple captacion intelectual.

De acuerdo con el esquema de Rosenberg y Hovland, este componente

incluye reacciones neurosimpaticas.

e Componente Cognoscitivo

Este componente presenta tres caracteristicas basicas:

1. El grado de diferenciacion: se refiere al nimero de elementos

cognoscitivos (como el nimero de creencias que se tiene respecto al

objeto).

2. El grado de integracion: se refiere a la organizacién de esos elementos

en una estructura jerarquica.

3. El grado de generalidad: se refiere a las creencias o factores
cognoscitivos. Por ejemplo, con respecto a un solo objeto, o a toda una

clase de objetos.
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El componente cognoscitivo se presenta en grado desigual en las actitudes;
en algunos casos puede existir muy poco de determinado pueblo o raza, y

sin embargo rechazarlo violentamente.

De acuerdo con el esquema de Rosenberg y Hovland, este componente

incluye las expresiones verbales de creencias.

Componente Conductual

Este se refiere a las tendencias de conducta que producen acciones para
proteger o ayudar al objeto de la actualidad, o por el contrario para

agredirlo, castigarlo o destruirlo.

De acuerdo con el esquema de Rosenberg y Hovland, este componente
incluye acciones abiertas, y expresiones verbales referentes a conducta.

(Bello Davila & Casales Fernandez, 2011, pag. 95)

En la Figura 5 se muestra la forma en que la que se relacionan los tres

componentes de la actitud.



48

| Cognitivo=evaluacion

Mi supervisor dio un ascenso
aun colega mio, gue lo
Merecia Menos que yo.

i supervisor es injusto.

Actitud
negativa
hacia su

supervisor

.| Afectivo=sentimiento
Misupervisor me
disgusta...

De comportamiento=accion
Estoy buscando otro trabajo,
me guejaria de mi supervisor
con quien me escuchara.

La cognicion, el afecto y el comportamiento se
relacionan estrechamente

Figura 5: Los Componentes de la actitud
Fuente: (Robbins S. , 2006, p4g. 76)

44 ACTITUDES HACIA EL TRABAJO

Para Robbins:

Las personas tenemos miles de actitudes, de las cuales muy pocas son especificas
del trabajo, las cuales pueden ser positivas 0 negativas, acerca de distintos aspectos
del ambiente laboral en el que se desenvuelven.

Existen tres actitudes especificas del trabajo, las cuales requieren del apoyo
organizacional y la dedicacion de los mismos trabajadores.

Robbins menciona que estas actitudes son:

e Satisfaccion en el Trabajo: esta se define como una sensacién positiva sobre el
trabajo en si, el cual nace de la valoracion de sus caracteristicas. Cuando la gente
habla de las actitudes de los empleados, conlleva al tema de la satisfaccion en el

lugar de trabajo.
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e Involucramiento en el Trabajo: mide el grado en que una persona se identifica
psicolégicamente con su empleo, y considera que su labor aporta a la

organizacion.

e Compromiso Organizacional: es el grado en que un empleado se identifica con
la organizacion y las metas de la misma, y desea mantener su relacién con ella.

El compromiso organizacional tiene tres componentes distintos:

1. Compromiso afectivo: Dedicacion emocional a la organizacion vy

compromiso con sus valores.

2. Compromiso para continuar: Valor econdmico que se percibe por permanecer

en una organizacion, comparado con el de dejarla.

3. Compromiso normativo: Obligacidon de permanecer con la organizacion por

razones morales o éticas.

Partiendo de estas actitudes es necesario que el empleado también se sienta
identificado con la organizacion, lo que quiere decir que interfiere el
involucramiento, satisfaccion y entusiasmo del individuo con el trabajo que

realiza.

Los empleados con mucha identificacion con la organizacion sienten pasion por
su trabajo, y una conexion alta por la empresa, mientras los que no se sienten
identificados laboran con un horario, es decir por tiempo, no aportan en mucho

a la empresa.
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Para que esto ocurra los trabajadores buscan o ven si la empresa les brinda el
apoyo organizacional, que viene a ser el grado en que los empleados ven que la
organizacion valora su aporte y se preocupa del bienestar del mismo. (Robbins

S. , 2006, pag. 80)

45 ACTITUDES DEL LIDERAZGO

Los autores, (Lussier & Achua, 2011) mencionan que las actitudes realizan un gran

aporte en la vida de las personas. (pag. 45)

En este punto Cessa menciona que existen distintas caracteristicas que hacen a un lider
como la aspiracion, personalidad, seguridad, decision, autonomia, imaginacion,

compromiso, entre otras.

Pues las circunstancias también hacen al lider, las cuales se van presentando para
resolver las necesidades del grupo, ya que el liderazgo es una competencia de las
personas, para mostrar un diferente punto de vista que motive a las demas personas del
grupo, pues el liderazgo demanda de la disposicion para lograr construir una relacién

con otras personas y con la organizacién misma.

Mientras el lider reconozca cuales son las caracteristicas para poder llevar adelante al
grupo, serd mas sencillo que este tenga confianza de lo que hace. Lo que lleva también
al lider a darse cuenta de las cualidades o competencias que le hacen falta y necesita

desarrollar. (Cessa Vazquez, 2008)



5 APLICACION DE METODOS DE MEDICION DE LA SATISFACCION

LABORAL Y LOS ESTILOS DE LIDERAZGO

5.1 DISENO Y SELECCION DE LA MUESTRA

La investigacion se realizo en el Banco Solidario, sede Quito, oficina principal, en las
areas comercial y de apoyo, los cuales serian nuestra poblacién objetivo, segln su
estructura organizacional, la misma que estd conformada por 120 empleados, los
cuales pertenecen a los siguientes departamentos: Comercial y de Apoyo. Ver Anexo

1

Para obtener el tamafio de la muestra, se aplicara el método probabilistico aleatorio,
en el cual todos los elementos de la poblacién pueden ser escogidos en la muestra. El
método probabilistico puede ser: simple, sistematico, estratificado y por

conglomerados. (Kazmier, 1991)

En este caso se utilizara el muestreo estratificado, ya que los elementos de la poblacion
estan clasificados en subgrupos de diferentes tamafios, en el caso del area Comercial
y de Apoyo del Banco Solidario se clasifica por departamentos. (Pefiarreta, Dunia,

2014)

El tamafio de la muestra se lo determina en funcion del tiempo vy el presupuesto, asi

como del error que se admita en los datos obtenidos. (Ojeda, 2003)
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A continuacion se muestra la formula para la determinacion de muestras finitas:

4pgM
EM2(M-1)+4pq

Donde:

p: proporcion de los que poseen los atributos
q: proporcion de los que no lo poseen

N: tamafio de la muestra

M: poblacion finita

EM: error de muestreo

Aplicandolo a nuestro caso, se tiene la siguiente informacion:

p: 0,5
g:0,5
M: 120

EM: 95,5%

4x0,5%0,5%120
0,05%(120-1)+4(0,5%0,5)
N= 92

La muestra obtenida es de 92 empleados, la cual se segmenta por departamentos,
tomando en cuenta el peso poblacional de cada departamento en la poblacién total.

Los cuales se muestran en la siguiente tabla:
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Tabla 1: Ponderacion por departamento

Departamentos Numero de Empleados % | Muestra
Comercial
Negocios Microempresa 12 10% 9
Negocios Tarjeta de Crédito 18 15% 14
Negocios Olla de Oro y Otros Productos 10 8% 7
Captaciones y Tesoreria 11 9% 8
Canales 13 11% 10
De Apoyo
Legal 12 10% 9
Operaciones y Administracién 13 11% 10
Tecnologia y Procesos 24 20% 19
Recursos Humanos 7 6% 6
120 100% 92

5.2 CUESTIONARIOS

Para la elaboracion de los cuestionarios se utilizaran dos herramientas diferentes, para
dos tipos de segmentos distintos, los cuales son: trabajadores y los jefes de cada
departamento de las areas Comercial y de Apoyo, las cuales son parte de las

actividades primarias de la cadena de valor de la organizacion.

El primer cuestionario Grid Gerencial tiene como objetivo conocer el estilo de
liderazgo manejado por los jefes departamentales, mientras que el segundo
cuestionario de satisfaccion laboral tiene como objetivo conocer los niveles de
satisfaccion dentro del personal de las dos areas respecto al liderazgo manejado por

sus respectivos jefes.
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5.2.1 Cuestionario de estilos de Liderazgo

Para evaluar a los directivos del area comercial y de apoyo del Banco Solidario
del edificio matriz Quito Primero se aplicara el Grid Gerencial, creado y
disefiado por Blake y Mounton, los cuales identificaron cinco estilos de liderazgo
influyentes, en el cual tratan de situar en una rejilla de dos dimensiones, la

preocupacion que un lider siente hacia la tarea (eje x) y hacia la persona (eje y).

Para esto se presenta un cuestionario de 18 preguntas, en las cuales se debe
seleccionar con una escala de Likert las cuales describen un intervalo de
frecuencias, con puntuaciones del 1 al 5, correspondientes a las frecuencias, la

respuesta que mas se acerque a su forma de pensar o actuar ante dicha situacion.

Las preguntas 1, 4, 6, 9, 10, 12, 14, 16 y 17 corresponden al eje y, donde se
plasma la preocupacidn por las personas, y las preguntas 2, 4, 5, 7, 8, 11, 13, 15

y 18 correspondientes al eje x donde se ubica la preocupacion por la tarea.

Se suma el puntaje que dieron los jefes departamentales a cada pregunta y este
total se lo multiplica por 0,2 y se obtiene la calificacion total, dependiendo de
las puntuaciones obtenidas de las preguntas realizadas en el cuestionario,
ubicamos estas puntuaciones de las dos dimensiones en el Grid Gerencial, y
obtendremos la orientacion de los jefes departamentales del a&rea Comercial y de

Apoyo del Banco Solidario. Ver anexo 2
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5.2.2 Cuestionario para evaluar la satisfaccion laboral

El cuestionario de satisfaccion en el trabajo que se realizara a los 92 empleados
del area Comercial y de Apoyo del Banco Solidario tiene por objetivo observar
la realidad laboral mediante un diagnostico, el cual identificard los niveles de
satisfaccion de los mismos. Para la elaboracion de este cuestionario se ha
tomado en cuenta el cuestionario del Grid Gerencial, para que de esta manera las

preguntas puedan tener relacion en cuanto a las dimensiones del Grid.

Para la elaboracion del cuestionario de Satisfaccion laboral nos hemos basado
en el cuestionario formulador por, (Chiang, 2010), la cual se baso en la encuesta
propuesta por Warr, Cook y Wall (1979), la cual consta de 20 preguntas, las

mismas que contemplan ciertos criterios o factores a evaluar, los cuales son:
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Tabla 2: Factores de evaluacion

Criterios a Evaluar Items Total
1 | Caracteristicas y disefio del puesto |- Responsabilidad asignada. 1
2 | Reconocimiento y Promocion - Reconocimiento al trabajo bien
hecho.
- Oportunidad de demostrar 3

habilidades y competencias.

- Oportunidades de ascenso.

3 |Recompensas y Salario -Retribucion al trabajo. 1
4 | Participacion - Las decisiones tomadas dentro
del area. 2

- Planificacion del area.

5 | Comunicacion - Informacidn sobre la ejecucion
del trabajo.

- Eleccion del método personal
de trabajo. 4

- Consideracion de mis
sugerencias.

- Comunicacién en mi area.

6 | Ambiente Laboral - Trato por parte del jefe. 1
7 |Liderazgo - Compromiso del jefe con el
area.

- Relacion directa con el mando.

- Cumplimiento de normas por
parte del jefe.

- Supervision del trabajo.

- Solucion de conflictos.

- Motivacion por parte del jefe.

- Trato igualitario.

- Decisiones del jefe.

Nos hemos enfocado en siete factores para la realizacion del cuestionario,
haciendo éenfasis en el factor del liderazgo, ya que este estudio trata de ver la

satisfaccion del trabajador en cuanto a la forma de liderar de su jefe.
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La encuesta consta de una escala de Likert, la cual cuenta con cinco opciones,
las cuales pueden ser seleccionadas de acuerdo al nivel de satisfaccion segun

cada item presentado, las opciones presentadas son:

Tabla 3: Escala de Likert

Totalmente ) Poco . Totalmente
) Insatisfecho ) Satisfecho )

Insatisfecho Satisfecho Satisfecho
1 2 3 4 5

La escala de Likert permite la medicidn de actitudes, inclinaciones, opiniones,

sentimientos de una persona acerca de diferentes asuntos especificos.

También es conocida como la escala sumada, ya que el trabajador seleccionara
un puntaje en cada item y al final se suman los valores de las respuestas, en este
caso tendriamos como puntaje minimo 20, y como puntaje maximo 100, puesto

que son 20 preguntas con puntajes que van de 1 a 5.

En este tipo de escalas, se califica el promedio total para el nimero total de items
presentados, en este caso 20; teniendo como resultado un valor que va entre 1y
5, lo que nos permite ubicarlos en la escala continua mostrada anteriormente y

establecer el nivel de satisfaccion. Ver anexo 3.
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5.3.1 Resultados del Grid Gerencial
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El cuestionario de los estilos de Liderazgo se realizO a los 9 jefes

departamentales del Area Comercial y de Apoyo del Banco Solidario, con la

finalidad de determinar la tendencia manejada por los jefes de cada departamento

en cuanto al liderazgo, bien pues enfocandose a las personas o a las tareas.

A continuacion se muestran los resultados obtenidos del Grid Gerencial:

Tabla 4: Resultados Grid Gerencial

Interés en las | Interés en las Estilo de
Departamentos ]
Personas Tareas Liderazgo
Comercial
1| Negocios Microempresa 6,6 7.8 Democratico
2 | Negocios Tarjeta de Crédito 7 7 Democrético
Negocios Olla de Oro y Otros )
3 44 8,8 Autocratico
Productos
4 | Captaciones y Tesoreria 8,2 6,8 Transformador
5| Canales 7.4 6,6 Democratico
De Apoyo
6| Legal 7,2 6,4 Democratico
7| Operaciones y Administracion 7,6 6,6 Democratico
8 | Tecnologia y Procesos 7,4 7.4 Transformador
9| Recursos Humanos 8 8,6 Transformador
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Figura 6: Grid Gerencial

Acorde con los datos obtenidos como resultado del Grid Gerencial, podemos ver
que el estilo de liderazgo predominante es el Estilo Democratico en los
departamentos Negocios Microempresa, Negocios Tarjetas de Crédito, Canales,
Legal y el departamento de Operaciones y Administracion, este estilo es el que
permite un desempefio adecuado de la organizacidn y es posible a través del
equilibrio de la necesidad de que se hagan las cosas y mantener el estado de

animo de la gente en un nivel satisfactorio.

El estilo Transformador, corresponde a los departamentos de Captaciones y
Tesoreria, Tecnologia y Procesos y el departamento de Recursos Humanos, en
este estilo las personas trabajan juntas para lograr resultados de primera calidad
y estan dispuestas a medir sus logros con el estandar més alto posible. El lider

en este estilo conoce a sus seguidores y sabe cuéles son fortalezas y debilidades,
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lo que da lugar a una mayor autoestima en sus colaboradores y una sensacion de

competencia y éxito personal.

Finalmente tenemos el estilo Autocratico en el departamento de Negocios Olla
de Oro y Otros Productos, se conoce a este estilo por ser en el que el poder recae
en una sola persona, la cual es responsable de un grupo, por tanto las decisiones
recaen sobre él, es el que inicia y dirige las acciones ademas de controlar al

trabajador sin prestar atencion a sus necesidades u opiniones.

Segun la teoria de Blake y Mounton, el estilo Transformador vendria a ser el
estilo ideal para un lider, ya que de esta manera se mantiene un equilibrio
productivo entre el interés por las personas y el interés por la tarea, este estilo de
liderazgo se encuentra presente en tres lideres departamentales del area
Comercial y de Apoyo del Banco Solidario; Captaciones y Tesoreria, Tecnologia

y Procesos y el departamento de Recursos Humanos.

Bajo este concepto, se puede decir que los directivos del Banco Solidario tienen
como tarea fundamental conseguir que todos los jefes departamentales alcancen
este estilo de liderazgo, de esta manera el Banco podria contar con lideres
comprometidos con el proposito de la organizacion, mejorando sus relaciones de

respeto y consideracion.

5.3.2 Resultados del Cuestionario de Satisfaccién Laboral

El cuestionario de Satisfaccion Laboral fue realizado a 92 empleados del Area

Comercial y de Apoyo del Banco Solidario, los cuales estan bajo la direccion de
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los jefes departamentales igualmente evaluados. Los resultados de los
cuestionarios se encuentran en el Anexo 2, en los que los empleados se han

manifestado de manera andnima calificando segun su criterio a sus jefes.

A continuacion se muestran los valores obtenidos de los nueve departamentos

del Banco Solidario:

Tabla 5: Resultados Nivel de Satisfaccion

Departamentos Promedio | Nivel de Satisfaccion

Comercial
Negocios Microempresa 4.07 Satisfecho
Negocios Tarjeta de Crédito 4.08 Satisfecho
Negocios Olla de Oro y Otros Productos 3.09 Poco Satisfecho
Captaciones y Tesoreria 4.34 Satisfecho
Canales 4.26 Satisfecho
De Apoyo
Legal 4.32 Satisfecho
Operaciones y Administracién 4.30 Satisfecho
Tecnologia y Procesos 4.23 Satisfecho
Recursos Humanos 4.25 Satisfecho

Promedio 4.10 Satisfecho

En la Tabla 5, se puede observar los niveles de Satisfaccion Laboral de los

empleados por departamento.

Conforme a los resultados obtenidos el Departamento de Negocios Olla de Oro
y Otros Productos, tiene como resultado un nivel de satisfaccion Poco
Satisfecho, en cuanto a la orientacion de liderazgo manejada por el jefe de este

departamento.
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En lo que corresponde a los departamentos de Negocios Microempresa,
Negocios Tarjeta de Crédito, Captaciones y Tesoreria, Canales, Legal
Operaciones y Administracion, Tecnologia y Procesos y el departamento de

recursos Humanos los empleados se encuentran en un nivel Satisfecho.
Como se puede observar el promedio total de las Areas Comercial y de Apoyo
es de 4.10, ubicandose dentro del nivel Satisfecho, lo que se ve como reflejo de

los resultados del Grid Gerencial.

Tabla 6: Resultados por criterio

Criterios Evaluados Promedio por criterio
1  |Caracteristicas y disefio del puesto 441
2 Reconocimiento y Promocion 3.82
3 Recompensas y Salario 4.20
4 Participacion 4.11
5 |Comunicacion 4.15
6 | Ambiente Laboral 411
7 Liderazgo 4.13

En cuanto a los criterios evaluados, podemos ver que reconocimiento y
promocion se encuentra en un nivel poco satisfactorio, con tendencia a nivel
satisfactorio, siendo el mas bajo de los otros criterios, indicAndonos que la
organizacion poco o nada esta haciendo por reconocer el trabajo bien hecho de
sus colaboradores, lo que permite y beneficia a la organizacion que los mismos
se encuentren motivados y generen autonomia en el trabajo, lo que se logra
también con la promocidn de acuerdo a su rendimiento, incentivandolos a crecer

dentro de la misma organizacion.
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Participacion y Ambiente Laboral se encuentran en un nivel Satisfactorio, lo que
nos permite ver que en cuanto a la participacion de los colaboradores en la toma
de decisiones, tanto del area como las decisiones junto con el lider, se las estan
manejando adecuadamente lo que permite que el personal se encuentre
motivado, porque consideran su opinion y son tomados en cuenta como parte de
un equipo, por otra parte el resultado en cuanto al nivel de satisfaccion del
ambiente laboral nos manifiesta que tanto las relaciones interpersonales como
los distintos factores que abarca el ambiente laboral ha permitido que los mismos

se encuentren en un nivel satisfecho.

En cuanto al Liderazgo, también se encuentra en un nivel Satisfactorio, lo que
significa que siendo el criterio mas importante de este estudio, esta siendo
considerado como un aspecto importante dentro de la organizacion, ya que de
este depende cuanto perdure una organizacion en el tiempo, lo que indica que

partiendo del lider se logra el compromiso de los colaboradores.

El criterio de Comunicacion se encuentra al igual que el resto de criterios en un
nivel satisfactorio, mostrandonos que la comunicacion es muy importante dentro
de cualquier equipo, lo que hace que los miembros del equipo se sientan

formando parte del mismo.

Recompensas y Salario estan en un nivel satisfactorio, méas estos criterios son
muy importantes para la motivacion como para la satisfaccion de los empleados,
considerando recompensas monetarias como no monetarias, las mismas que

dentro del banco estan bien manejadas sobre sus empleados.
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Caracteristicas y disefio del puesto, al encontrarse en nivel satisfactorio, nos
manifiesta que las tareas o responsabilidades asignadas en cuanto al cargo o

puesto son importantes para la satisfaccion de los empleados del Banco.

Al igual que los demas criterios evaluados, nos muestra que todos los criterios o
factores son de gran importancia para la satisfaccion del personal, en este caso
los factores evaluados nos muestran que el Banco tiene un manejo adecuado en
cuanto a ciertos aspectos referentes al bienestar o satisfaccion de su personal, sin
dejar de lado que el liderazgo manejado por los jefes departamentales es de gran

importancia para la satisfaccion plena de los trabajadores.

5.4 RELACION LIDERAZGO-SATISFACCION LABORAL

Tabla 7: Correlacion del estudio

Departamentos Nivel de Satisfaccion | Estilo de Liderazgo

Comercial

Negocios Microempresa Satisfecho Democrético
Negocios Tarjeta de Crédito Satisfecho Democrético
Negocios Olla de Oro y Otros Productos Poco Satisfecho Autocrético
Captaciones y Tesoreria Satisfecho Transformador
Canales Satisfecho Democratico
De Apoyo

Legal Satisfecho Democratico
Operaciones y Administracién Satisfecho Democrético
Tecnologia y Procesos Satisfecho Transformador
Recursos Humanos Satisfecho Transformador

Relacionando los resultados obtenidos del cuestionario realizado a los jefes

departamentales y los resultados obtenidos de la encuesta de satisfaccion laboral, se
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puede observar como primer caso que para el departamento de Negocios Olla de Oro
y otros Productos tiene como estilo de Liderazgo el estilo Autocratico dando como
resultado unos empleados poco satisfechos, de esto se puede aducir que ante este estilo,
en donde le lider tiene el poder absoluto sobre sus trabajadores o los equipos que
dirigen, no permite participar a los miembros del grupo en las decisiones, de tal manera
que acaba dominando e induciendo respuestas sumisas por parte de los miembros,
estas actitudes pueden llevar a los empleados a sentir que no tienen oportunidades para
sugerir incluso cuando estas estén a favor de la organizacion, ademas que el sentido
de responsabilidad queda evaporado, porgue no son capaces de hacerlo por iniciativa

propia.

Como consecuencia de este estilo los empleados pueden preocuparse menos acerca de
cdémo completar las funciones de la organizacion con el mejor resultado y buscan evitar
el castigo por parte del lider, la rotacion aumenta ya que los miembros del grupo

trabajan en un ambiente dificil y tienden a buscar otras alternativas.

En el estilo Democratico, tenemos como relacién un nivel de satisfaccion laboral en

los empleados como “Satisfecho”.

Asi tenemos que los departamentos Negocios Microempresa, Negocios Tarjetas de
Crédito, Canales, Legal y el departamento de Operaciones y Administracién, los
empleados se encuentran “Satisfechos”, tomando en cuenta que en este estilo el lider
prioriza la participacion de todo el grupo, promueve el dialogo para gque entre todos se
llegue a la mejor conclusion, ademas que se ajusta al sistema y al ritmo de trabajo que

los demaés se han logrado adaptar.
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Pues al ser un estilo medio, el lider tiene una preocupacién media por la tarea y por las
personas, buscan el equilibrio, logran una moral y una produccion adecuada, pero el
resultado no es sobresaliente, pues todo depende del compromiso que los empleados

tengan con los objetivos de la Organizacion.

En los departamentos de Captaciones y Tesoreria, Tecnologia y Procesos y el
departamento de Recursos Humanos se tiene como correlacion el estilo de liderazgo
“Transformador” y un nivel de satisfaccion correspondiente a “Satisfecho”, siendo el
estilo idoneo segun el Grid Gerencial ya que tiene una alta preocupacion tanto por las
personas como por la tarea, pues el lider Transformador sabe que debe ser ejemplo de
los comportamientos que desea ver en su equipo, de esta manera logra resultados de

primera calidad y estan dispuestos a medir sus logros con el estdndar mas alto posible.

Asi pues como resultado de su liderazgo crea cambios profundos en las personas y en
la organizacion, ya que transforma las percepciones y los valores, cambia las
expectativas y aspiraciones de las personas. Anima a los miembros de su equipo a
formar parte de la organizacion, no solo haciendo su trabajo sino también aportando
ideas de mejora. Ademas no solo ayuda a sacar lo mejor de si mismo, sino los motiva

a ser lideres, es decir es un lider de lideres.



6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

Los estilos de liderazgo que predominan en el Area Comercial y de Apoyo del Banco
Solidario son el democratico con 56%, lo que significa que, usualmente promueve la
iniciativa de las personas, pero a veces no se puede superar los desacuerdos entre dos
0 mas partes del grupo, ya que el estilo democratico busca contentar a la mayoria de
las partes, por lo que siempre habra una minoria a la que no le guste como se maneja

la situacion.

El estilo transformador cuenta con un 33% de participacion dentro de las Areas
estudiadas, donde el lider asume el futuro de la organizacion y también su mision,
asegurando que los miembros de su equipo se comprometan también con los ideales

de la organizacion.

El estilo autocratico con 11% de incidencia, muestra que usualmente el lider asume
toda la responsabilidad de la toma de decisiones, ademas de ser poco participes de
escuchar y aceptar contribuciones de los demas. Teniendo ausencia de los estilos

burocrético y paternalista dentro de las areas de estudio.

Al analizar los cinco niveles de satisfaccion del personal del Area Comercial y de

Apoyo tenemos que el 89% de estos estdn en un nivel “Satisfecho” en cuanto a la
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forma de dirigir de sus jefes, mientras que el 11% se encuentra en un nivel “Poco

Satisfecho” respecto al actuar del mismo.

Aun cuando existe una compatibilidad entre los mas altos niveles de satisfaccion con
el estilo Democratico, asi como con el estilo Transformador, también en un nivel
medio de satisfaccion se encuentra el estilo autocratico, los resultados de relacion entre
los estilos de liderazgo y los niveles de satisfaccion, no tuvieron una alta significancia,
por lo que se puede decir que no existen diferencias muy marcadas que delimiten el
estilo correspondiente a un nivel de satisfaccion especifico, todo dependera del

compromiso de los empleados con la organizacion.

Los criterios evaluados nos muestran que el liderazgo, como la comunicacion,
recompensas y salario como los otros criterios, se encuentran en un nivel satisfactorio,
lo que nos indica que el Banco maneja adecuadamente aspectos importantes para la
satisfaccion del personal sin dejar de lado el liderazgo como influyente primordial para

la satisfaccion del personal.

Tanto los estilos de liderazgo como los niveles de satisfaccion implican una conducta
no constante ni monaétona, sino versétil, por la relacion dinamica que desempefian el
liderazgo y los varios factores propios y superficiales que pueden existir dentro de la

organizacion.

RECOMENDACIONES

Es necesario que los directivos del Banco promuevan en los jefes departamentales la

satisfaccion del personal, considerando los factores propios del trabajador como de la
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organizacion, teniendo en cuenta que el estilo de liderazgo ideal es el estilo

transformador.

Es recomendable que cada area disefie un modelo de evaluacion de satisfaccion
laboral, la cual se debe realizar periddicamente para poder apreciar la existencia de

cambios en las actitudes por parte de los jefes.

Es fundamental que la organizacion cree conciencia en todos los altos mandos de que
el capital humano, no es un recurso de produccion, los mismos que merecen ser

considerados como una parte primordial de la empresa.

Se deberia crear nuevos lideres dentro de la organizacion, tanto lideres intermedios,
como lideres de base, pues el liderazgo se aprende y por lo tanto mediante los
resultados obtenidos, se debe fomentar las habilidades de liderazgo y corregir aquellas

malas actitudes, impulsando asi la creacion de nuevos lideres.

Dentro de la planificacién tanto del area como de la organizacion en si, se deberia
formular estrategias para la satisfaccion laboral tomando en cuenta factores como
comunicacion, liderazgo, recompensas Yy salarios, entre otros factores muy propios del

trabajador como del puesto.
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GLOSARIO DE TERMINOS

ACTITUD: Enunciados o juicios evaluadores respecto de los objetos, personas o eventos.

(Robbins S. , Comportamiento organizacional, 2006)

CLIMA LABORAL: Medio interno de una organizacion, la atmosfera psicoldgica

caracteristica que existe dentro de cada organizacién. (Robbins S. P., 2009)

GRID GERENCIAL.: Diagrama creado por Blake y Mouton, para medir el interés relativo
del gerente por las personas y la produccién, refleja el caracter bidimensional del liderazgo.

(Stoner, Freeman, & Gilbert, 1996)

LIDER: Es un papel dentro de un sistema especifico. La persona dentro de un rol formal
del lider puede o no tener capacidades de liderazgo y ser o no capaz de liderar. (Zayas Aguero

& Cabrera Ferreiro, 2011)

LIDERAZGO: Comportamiento de un individuo que dirige las actividades de un grupo

hacia una meta comun. (Zayas Aguero & Cabrera Ferreiro, 2011)

MOTIVACION: Estimulo que recibe la persona que lo guian a desempefiarse de mejor

manera en su trabajo. (Yulk, 2008)
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RECOMPENSA: Reciprocidad por parte de la organizacion para con sus empleados,
dependiendo en la medida en que el trabajador produce resultados esperados, tanto mayor

sera ese compromiso con el empleado por parte de la empresa. (Yulk, 2008)

SATISFACCION LABORAL: Respuesta afectiva que da el trabajador a su puesto como
consecuencia de la experiencia del mismo en el cargo, en relacion a sus valores, es decir con

lo que desea o espera de este. (Robbins S. P., 2009)
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Anexo 1: Organigrama Banco Solidario
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conmigo
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Anexo 2: Cuestionario de Estilos de Liderazgo

TEST GRID GERENCIAL

- - CATOLICY ),
La encuesta es andnima y los resultados serviran para fines > "/,/

" L. Z
estrictamente académicos. %
%
El Test describe varios aspectos sobre el comportamiento de las =
personas en cuanto al Liderazgo. s
s
7 Q

A continuacidn se muestra una lista de declaraciones sobre el ‘//,,I\ e
. . . MIS TES

comportamiento de liderazgo. Lea cada uno cuidadosamente, y luego,

utilizando la siguiente escala, decidir el grado que realmente se aplica a

usted.
NUNCA A VECES SIEMPRE
0 1 2 3 4 5
1. Animo a mi equipo a participar en la toma de decisiones, y trato de implementar sus ideas y
sugerencias.
2. Nada es mas importante que lograr un objetivo o tarea.
3. Vigilo de cerca el calendario de realizaciéon de una tarea o proyecto.
4, Disfruto entrenar a la gente en nuevas tareas y procedimientos.
5. Mientras mas dificil una tarea, mas lo disfruto.
6. Animo a mis empleados a ser creativos en su trabajo.
7. Cuando tengo una tarea compleja hasta su conclusion, me aseguro en tomar en cuenta cada detalle.
8. Me resulta facil llevar a cabo varias tareas complicadas al mismo tiempo.
9. Disfruto de la lectura de articulos, libros y revistas sobre el entrenamiento, liderazgo y psicologia,
para luego ponerlo en practica.
10. Cuando corrijo errores, no me preocupa poner en peligro las relaciones.
11. Administro mi tiempo de manera muy eficiente.
12. Me gusta explicar las complejidades y detalles de una tarea o proyecto complejo a mis empleados.
13. Transformar proyectos grandes en pequenias tareas manejables, es mi segunda naturaleza.
14. Nada es mas importante que la construccidn de un gran equipo.
15. Me gusta analizar problemas.
16. Respeto los limites de las demas personas.
17. Aconsejar a mis empleados para que mejoren su rendimiento o comportamiento, es mi segunda
naturaleza.
18. Disfruto de la lectura de articulos, libros y revistas especializadas sobre mi profesion, y después

aplico los nuevos procedimientos que he aprendido.
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Anexo 3: Cuestionario de Satisfaccién Laboral

ENCUESTA DE SATISFACCION LABORAL

La encuesta es andnima y los resultados serviran para fines estrictamente
académicos. Las preguntas siguientes tienen como objetivo plasmar su

pensamiento o sentimiento acerca del ambito laboral dentro del Banco.

Indicaciones: Marque con una X dentro del cuadro que corresponda a la

alternativa que represente su grado de satisfaccion.

1. En cuanto al trato que recibo de mi
jefe, me siento?:

2. En Cuanto a mi participacion en la
planificacién del area, me siento?

3. Encuanto a las oportunidades de
ascenso dentro del Banco, me siento?

4. En cuanto a la cantidad de responsabilidad
que se me asigna, me siento?

5. En cuanto a la relacidn laboral con
el iefe. me siento?

6. Encuanto a la toma de decisiones
dentro de mi area. me siento?

7. Encuanto al compromiso de mi jefe con
la mejora de procesos, me siento?

8. En cuanto a la comunicacioén interna
dentro de mi area, me siento?

9. En cuanto a la atencidn prestada a
mis sugerencias. me siento?

10. En cuanto a la libertad que se me da, para
poder elegir mi propio método de trabajo,
me siento?

11. En cuanto a mi remuneracién y
beneficios. me siento?

12. En cuanto a la informacién que recibo
del desempefio de mi trabajo, me
siento?

13. Encuanto alas oportunidades para demostrar
mis habilidades y competencias, me siento?

14. En cuanto al reconocimiento que

obtengo por un buen trabajo, me siento?

Totalmente
Insatisfecho

Insatisfecho

Poco
Satisfecho

< FICIA Uy,
SWCIAUNy,
© Ay,

™

\TOLICA py,.
¢ N g,

A
ot
"

b P"”V\f HQAS 10!

9

Spp, <
g ©
15 pps resv

Satisfecho

Totalmente
Satisfecho



15.

En cuanto al cumplimiento de reglas y
normas internas por parte de mi jefe, me
siento?

16.

En cuanto a la supervisién del jefe a mis
funciones, me siento?

17.

En cuanto a la solucién de conflictos por
parte de mi jefe, me siento?

18.

En cuanto a la motivacién que ejerce mi
jefe en incentivar la competitividad
frente a otras areas . me siento?

19.

En cuanto al trato igualitario de mi jefe
con el resto de miembros del area, me
siento?

20.

En cuanto a la toma de decisiones de mi
jefe en mi areas de trabajo, me siento?

Gracias por su colaboracién.
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Anexo 4: Resultados Cuestionario Satisfaccién Laboral
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Anexo 5: Evaluacion de criterios

TECNOLOGIA Y PROCESOS

Caracteristicas y Disefio del Puesto| ~ Reconocimiento y Promocion Recompensas y Salario Participacion Comunicacion Ambiente Laboral Liderazgo
4 4,11 3 3 11 4,05 2 4,11 8 4,37 1 4,16 5 4,11
Promedio 4,11 13 4,47 Promedio 4,05 6 4,16 9 4,32 Promedio 4,16 7 4,37
14 4,58 Promedio 4,135 10 4,26 15 4,21
Promedio 4,017 12 4,26 16 4,32
Promedio 4,30 17 4,37
18 4,84
19 4,53
20 4,05
Promedio 4,35
NEGOCIOS MICROEMPRESA
Caracteristicasy Disefio del Puesto| ~ Reconocimiento y Promocion Recompensas y Salario Participacion Comunicacion Ambiente Laboral Liderazgo
4 3,89 3 4 11 4,11 2 4,22 8 3,78 1 3,89 5 4
Promedio 3,89 13 3,89| Promedio 4,11 6 4,22 9 4,22| Promedio 3,89 7 4,44
14 3,78 Promedio 4,22 10 4,22 15 3,67
Promedio 3,89 12 3,78 16 3,89
Promedio 4 17 3,89
18 4
19 4,67
20 4,78
Promedio 4,1675

88



NEGOCIOS TARJETA DE CREDITO

Caracteristicasy Disefio del Puesto| ~ Reconocimiento y Promocion Recompensas y Salario Participacion Comunicacion Ambiente Laboral Liderazgo
4 3,86 3 2,71 11 4,29 2 3,93 8 4,5 1 4,14 5 3,89
Promedio 3,86 13 4,14 Promedio 4,29 6 4,21 9 4,29 Promedio 4,14 7 4,36
14 4,21 Promedio 4,07 10 4,07 15 4
Promedio 3,69 12 4,21 16 3,86
Promedio 4,27 17 4,29
18 4
19 4,29
20 4,29
Promedio 4,12
LEGAL
Caracteristicasy Disefio del Puesto| ~ Reconocimiento y Promocion Recompensas y Salario Participacion Comunicacion Ambiente Laboral Liderazgo
4 8,56 3 3,11 11 4,22 2 4,11 8 4,33 1 4 5 4,22
Promedio 8,56 13 4,11 Promedio 4,22 6 4,44 9 4,22 Promedio 4 7 4,33
14 4,11 Promedio 4,28 10 4,33 15 4
Promedio 3,78 12 4,33 16 3,67
Promedio 4,30 17 3,79
18 3,89
19 4,22
20 4,33
Promedio 4,06
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NEGOCIOS OLLA DE ORO Y OTROS PRODUCTOS

Caracteristicasy Disefio del Puesto|  Reconocimiento y Promocion Recompensas y Salario Participacion Comunicacion Ambiente Laboral Liderazgo
4 2,57 3 2,85 11 3,42 2 3,14 8 3,57 1 3,57 5 2,85
Promedio 2,57 13 3| Promedio 3,42 6 2,71 9 3,29| Promedio 3,57 7 2,86
14 2,86 Promedio 2,925 10 3,14 15 3,29
Promedio 2,90 12 3,43 16 3,57
Promedio 3,36 17 2,86
18 2,58
19 3
20 3,14
Promedio 3,02
CANALES
Caracteristicasy Disefio del Puesto| Reconocimiento y Promocion Recompensas y Salario Participacion Comunicacion Ambiente Laboral Liderazgo
4 4,1 3 3,7 11 4,2 2 4 8 4,3 1 3,9 5 4,6
Promedio 4,1 13 44| Promedio 4,2 6 48 9 4 Promedio 3,9 7 4
14 4,3 Promedio 4,4 10 4,2 15 4,2
Promedio 4,13 12 4.4 16 42
Promedio 4,23 17 45
18 4,6
19 4,3
20 4.4
Promedio 4,35
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OPERACIONES Y ADMINISTRACION

Caracteristicasy Disefio del Puesto| ~ Reconocimiento y Promocion Recompensas y Salario Participacion Comunicacion Ambiente Laboral Liderazgo
4 3,8 3 3,1 11 4,4 2 4,7 8 4,1 1 4,5 5 4,1
Promedio 3,8 13 4,5 Promedio 44 6 41 9 4,1 Promedio 45 7 4.4
14 4,7 Promedio 4,4 10 4,4 15 4,6
Promedio 4,1 12 4.4 16 44
Promedio 4,25 17 43
18 4,7
19 4,6
20 4,1
Promedio 4,4
CAPTACIONES Y TESORERIA
Caracteristicasy Disefio del Puesto| ~ Reconocimiento y Promocion Recompensas y Salario Participacion Comunicacion Ambiente Laboral Liderazgo
4 4,5 3 3,38 11 4,25 2 4,5 8 4,38 1 4,63 5 4,75
Promedio 4,5 13 45| Promedio 4,25 6 4,38 9 4,25 Promedio 4,63 7 4,38
14 4,38 Promedio 4,44 10 4,38 15 4,38
Promedio 4,09 12 4,25 16 4,25
Promedio 4,32 17 4,38
18 4,5
19 4,25
20 4,25
Promedio 4,39
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RECURSOS HUMANOS

Caracteristicas y Disefio del Puesto| ~ Reconocimiento y Promocion Recompensas y Salario Participacion Comunicacion Ambiente Laboral Liderazgo

4 4,33 3 3,16 11 4,88 2 4 8 3,83 1 4,16 5 4,33
Promedio 4,33 13 4,17 Promedio 4,88 6 417 9 4,17 Promedio 4,16 7 3,83
14 4 Promedio 4,09 10 4,66 15 4,5
Promedio 3,78 12 4,66 16 4,5
Promedio 4,33 17 45
18 4,5
19 4,33
20 4,33

Promedio 4,35

Criterios Evaluados Promedio por criterio
Caracteristicas y Disefo del Puesto 4,41
Reconocimiento y Promocion 3,82
Recompensas y Salario 4,20
Participacion 4,11
Comunicacion 4,15
Ambiente Laboral 4,11
Liderazgo 4,13
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