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RESUMEN

El presente estudio tiene como objetivo determinar si el liderazgo transformacional
tiene relacidn con la motivacién de los colaboradores en las diviéiones de banca
empresas y personas de una entidad financiera peruana — Lima 2018. El estudio se
realizd bajo el enfoque cuantitativo, tipo descriptivo y correllacional, disefio no
experimental, y de corte transversal. Participaron 75 colaboradores; quienes
respondieron dos instrumentos: el cuestionario adaptacién del MLQ forma 5x corta de
Bass y Avolio (1995) para la variable liderazgo transformacional, con el que evaluaron
a sus jefes directos; y el cuestionario autodiagnostico de motivacion, que se elabord en
base a las dimensiones e indicadores planteadés por David Fischman en su libro
"Motivacién 360" - Como incrementarla en la vida y en la empresa”, con el que
valoraron su propia motivaci(')nT

Los resultados muestran-que el liderazgo transformacional y sus dimensiones tienen
“una-correlacion.directa,- modérada y.estadistieamente:significativa.con la motivacion,
concluyendo que a mayor nivel dé lidera;go transformacional en la organizacion,
mayor serd el nivel de motivacion en los colaboradores.

Finalmente se elabord un plan de mejora, enfocado en acciones concretas que
permitan potenciar un liderazgo transformacional en la organizacién; asi como
también, a elevar el nivel de motivacién de los colaboradores.

Palabras clave: Estilos de liderazgo, liderazgo transformacional, motivacion,

motivacion extrinseca, entidad financiera.
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ABSTRACT

The objective of this study is to determine if transformational leadership is related to
the motivation of employees in the banking and business divisions of a Peruvian
financial institution - Lima 2018. The study was carried out under the quantitative,
descriptive and correlational approach, non-experimental, cross-sectional design. 75
-collaborators _partic_ipéted', who answered two instruments: ‘the MLQ adaptation
questionnaire forﬁ 5x short of Bass and Avolio (1995) for the transformational
leadership variable, with which they evaluated their direct leaders; and the motivation
self-diagnosis questionnaire, which was dgveloped based on the dimensions and
indicators proposéd by David Fischman in his book "360 ° Motivation - How to
increase it in life and in the company", with which they valued their own motivation.

The results show that the transformational leadership and its dimensions have a
direct, moderate and statistically significant correlation with the motivation,
concluding thatt-he*higher;t'he.-.l'evéIE,Qfrﬁtransf('nrmationaléleadershiprin:.therorganiiaﬁon,—'
the greater the level of motivation in the collaborators.

Finally, an improvement pian was elaborated, focused on concrete actions that allow
strengthenirig a transformational leadership in the organization; as well as to raise the
level of motivation of employees.

Key words: Leadership styles, transformational leadership, motivation, extrinsic

motivation, financial institution.
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INTRODUCCION

La presente investigacion tiene por finalidad enfocar el liderazgo transformacional y la
motivacion de los colaboradores en las divisiones de banca empresas y personas de una
entidad financiera peruana — Lima 2018.

En primer término se plantea la problemética a analizar, referida a las entidades

- financieras que-son- empresasrderser-—viéios- encargadas de captar y colocar recursos
financieros, a través de los diversos productos que ofrecen a sus clientes.

En la segunda parte se desarrolla el marco tedrico, presentando estudios similares
nacionales e internacionales, los que junto cdﬁ las bases teéricas permiten sustentar los
diversos aspectos tratados en este estudio.

En la tercera parte se exponen las variables de la investigacion, liderazgo
transformacional y motivacion que son analizadas mediante la operacionalizacion de
las variables, ello permite descomponer en sus respectivas dimensionf:s e indicadores
para:demostrar las hipotesis del-estudio. Dichas hip6tesis-afirman-que-hay-una-relacion-
directa y significativa entre las variables y sus dimensiones, para probar ello se llevan
a un analisis estadistico.

En la cuarta y quinta parte se desarrolla la metodologia del estudio y se muestran
los resultados descriptivos de las variables producto de la informacion de la encuesta.

Finalmente se realiza la discusion de los resultados comprobando las hipétesis, asi
como también, se dan las conclusiones y recomendaciones para la solucién al problema

planteado en la entidad financiera.
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CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

Las entidades financieras son empresas de servicios encargadas, principalmente, de
captar recursos financieros via depdsitos que junto con su capital son colocados
mediante créditos en sus diversas modalidades, buscando satisfacer las necesidades y
deseos de los clientes, En el transcurrir de los afios, se haﬁ formado grandes grupos
econémicos-en el mundo, que en muchos casos tienen a una-entidad financiera dentro.
del grupo, ya que dota de liquidez y respaldo a todas las empresas del misrnp. El Peri
no ha sido ajeno a ello, puesto que los grupos econémicos mds importantes que hay en
la actualidad, tienen a una entidad financiera como gje estratégico.

Debido al crecimiento econdémico -de nuestro pais, después de la crisis econdmica
de los afios 80 y principios de los 90, se incrementé exponencialmente la inversion
extranjera, credndose nuevas entidades financieras y, en algunos casos, absorbiendo a
las que ya existian. Ademas, por el desarrollo de las microfinanzas en todo el territorio

-nacionalen estos ltimos-afios; muchas: personasnoiem’an.acc;so-al-créditoen*l a-banca-
tradicional; es por ello, que se crean y desarrollan las entidades financieras agresivas
como las cajas municipales, cajas rurales, financieras, entre otras; para atender y
é.atisfacer las necesidades de este publico no atendido anterionﬁente.

Hoy en dia, este mercado es cada vez mds competitivo por la cantidad y diversidad
de entidades financieras nacionales e internacionales que hay en el pais; por esa razon,

los colaboradores son uno de los principales factores para el desarrollo de este sector,



ya que en ellos recae la responsabilidad de brindar una buena atencién en el servicio;
que, sumado a su productividad, se orientan al cumplimiento de las metas y objetivos.
Para lograr esto, David Fischman-indica que en la organizacién el liderazgo

transformactonal y la motivacion contribuyen al buen desempefio de los colaboradores.

1.1. Identificacion del Problema

La organizacién-en-estudio es unarentidad'ﬁnanciera con més.de"50-afios-encel-mercado
peruano que esta formada por capital nacional. Actualmente, se dedica a captar recursos
financieros del publico en general y colocar dichos recursos al sector pblicial, fuerzas
armadas, empresas y publico en general; ademds es una de las pocas entidades
financieras que brinda créditos a personas que estén mal calificadas en el sistema
financiero, solo en ciertos casos, con la finalidad de que se reinserten al sistema y
puedan tenef una segunda oportunidad; por eso, y 6tros motivos mas, busca el progreso
de sus clientés y el de sus familias.

En Ia actualidad; dicha entidad financiera enfrenta nuevos desafios-con el ingreso-
de grandes competidores en igualdad de condiciones, debido a diferentes convenios
firmados con su principal pablico objetivo. Esfe contexto demanda de un equipo de
colaboradores comprometidos y motivados para afrontar los retos que exige el mercado
competitivo actual.

Segin Bernard Bass, entre los estilos de liderazgo que identific6, el liderazgo

transformacional genera un alto nivel de motivacién en los colaboradores. Por esa



razon, el presente trabajo de investigacion busca determinar la relacién entre el
liderazgo transformacional y la motivacién de los colaboradores en las divisiones de
banca empresas y personas en la ciudad de Lima; dado que ellos conforman el area
comercial de la entidad financiera y su motivacién es un factor principal para lograr

una mayor productividad.

Asimismo, se analizard la relacion entre las dimensiones del liderazgo

transformacional-y la variable motivacion.-

1.2. Formulacién del Prﬂblema

1.2.1. Problema General
¢Qué relacion existe entre el liderazgo transformacional y la fnotivacién de los
colaborédores en las divisiones de banca empresas y personas de una entidad financiera

peruana — Lima 20187

1.2.2. Problemas especificos-
{ Qué relacién existe entre la influencia idealizada y la motivacion de los colaboradores
en las divisiones de banca empresas y personas de una entidad financiera peruana —

Lima 2018?



;Qué relacion existe entre la motivacion inspiracional y la motivacién de los
colaboradores en las divisiones de banca empresas y personas de una entidad financiera

peruana — Lima 2018?

(Qué relacidén existe entre la estimulacién intelectual y la motivacién de los
colaboradores en las divisiones de banca empresas y personas de una entidad financiera

_peruana — Lima 20187

$Qué relacién existe entre la consideracion individualizada y la motivacién de los
colaboradores en las divisiones de banca empresas y personas de una entidad financiera

peruana — Lima 2018?

1.3. Objetivos de la investigacion

1.3.1. Objetivo general
-Determinar-si el liderazgo transformacional-tiene relacién-con la- motivacion de los
colaboradoreé en las divisioneé de banca empresas y personas de una entidad financiera

peruana — Lima 2018.

1.3.2. Objetivos especificos
Determinar si la influencia idealizada tiene relacion con la motivacion de los
colaboradores en las divisiones de banca empresas y personas de una entidad financiera

peruana — Lima 2018.



Determinar si la motivacién inspiracional tiene relacion con la motivacién de los
colaboradores en las divisiones de banca empresas y personas de una entidad financiera

peruana — Lima 2018.

Determinar si la estimulacién intelectual tiene relacion con la motivacién de los
colaboradores en las divisiones de banca empresas y personas de una entidad financiera

peruana —~ Liima2018.

Determinar si la consideracion individualizada tiene relacion con la motivacién de los
colaboradores en las divisiones de banca.empresas y personas de una entidad financiera

peruana — Lima 2018.

‘1.4, Justificacion

1.4.1. Justificacion tedrica
El presenteestudio..se.-sustentaer} las-teorias de liderazgo de‘Bernard Bass (1985) y la
motivacion de David Fischman (2014). Se desarrolla bajo el enfoque cuantitativo con
un analisis estadistico de la informacién tomada de una poblacién real, mediante la
aplicacién de instrumentos confiables y validados que‘ permitira cuantificar y ponderar
el peso que relacionan a ambas variables, a fin de verificar las hipétesis de la

investigacion.



1.4.2. Justificacién econémica
En ¢l aspecto econdmico, el estudio permitira a la organizacién identificar los factores
que se relacionan con la motivacién de sus colaboradores, para poder trabajar en ellos
y, de esta manera, lograr elevar la productividad en las divisiones comerciales que se

traducira en una mayor rentabilidad para la organizacion.

1.4.2.-Justificacion legal
En el 4mbito legal, el estudio se justifica en ¢l Articulo 30° del Decreto Supremo N°
003-97-TR — Texto Unico Ordenado del Decreto Legislativo N° 728, Ley de
Productiyidad y Competitividad Laboral del Perti; que ﬁuestra y detaila los diferentes
actos de hostilidad, violencia, discriminacién y hostigamiento que puede realizar un
lider; ocasionando demandas de los colaboradores y perjuicios econdmicos a la
orgahizaéién por pago de multas ¢ indemnizaciones. Por esa razon, es importante
~ determinar si el liderazgo transformacional es el mds conveniente para la entidad

-financiera-y-asi evitar-a la organizacion involucrarse con este fipo de:problemas.

1.5. Importancia

El présente estudio se realizé para identificar, con ayuda de la investigacion cientifica,
los factores y causas del nivel de motivacion de los colaboradores en las divisiones
comerciales de la entidad financiera; ya que esta cientificamente comprobado que la

motivacion es determinante para el logro de las metas y objetivos de toda organizacion.



Segun un diagnéstico previo del autor basado en la observacion directa, se decidio
relacionar a la motivacion de dichos colaboradores con el liderazgo transformacional;
ya que el empleo de este estilo de liderazgo es el 'més conveniente para la mayoria de
organizaciones segun Bernard Bass.

El estudio toma mayor relevancia porqué enﬁqueccré los conocimientos sobre
liderazgo y motivacion al autor, puesto que son temas claves del comportamiento
organizacional, stendo este su campo-de accién- Ademads; la-entidad financiera lograra .
identificar el nivel de motivacion de sus colaboradores en las divisiones de banca

empresas y personas en la ciudad de Lima; y a su vez, relacionarla con la percepcion

de ellos sobre el liderazgo transformacional que aplican sus jefes directos; permitiendo

asi, dar recomendaciones a la organizacion para su implementacion, en aras de elevar
la motivacion de los colaboradores.
En la actualidad, muchas organizaciones por falta de investigacién cientifica,

adolecen de planes especificos para trabajar en materia de liderazgo y motivacidn; por

-lotanto; este-estudio-.pretende ayudar a- la-solucién de un frecuente problema-

organizacional, buscando replicar las soluciones y recomendaciones a organizaciones

de similares caracteristicas.



CAPITULO II. MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes del estudio
2.1.1. Antecedentes Internacionales
-S‘IDRO (2016) en su Tesis “Efecto del liderazgo transformacional en la salud
psicosocial de los empleados™.
Resumen:.

El objetivo de este estudio fue examinar la relacion entre las conductas de liderazgo y
analizar el efecto de los estilos sobre la eficacia del lider, la satisfaccién laboral
intrinseca y extrinseca, asi como también, con la vida del trabajador.

Estudio de tipo correlacional, disefio no experimental y de corte transversal; se
utilizé una muestra de 125 persbnas de la provincia de Castellén — Espaiia, que hayan
tenido empleo a la fecha dél estudio o hasta seis meses antes. Se us6 el Multifactor
Leadershib Questionnaire (M1.Q-5X) de Bass y Avolio (1995) en su version traducida
-al- castéllano-ﬁor Molero-(1995) ;-:ESt;--insento,.,preyiamente: explicado,-cuenta.con:--
45 items de los cuales los primeros 36 hacen referencia a los estilos de liderazgo y los
9 ultimos hacen referencia a estas 3 variables: 4 a la eficacia, 2 a la satisfaccion y 3 al
esfuerzo extra.

Conclusion:
Los resultados revelaron que el liderazgo transformacional influy6, de forma

significativa, en la eficacia del lider, la satisfaccion con el lider, el esfuerzo extra, y la



satisfaccién laboral intrinseca y extrinseca; aunque no predijo significativamente la
satisfaccion con la vida del empleado. Asimismo se determind que los estilos de
liderazgo transaccional y transformacional no son excluyentes, sino complementarios,

porque pueden darse simultaneamente logrando mayores efectos en los empleados.

PENA (2015) en su Tesis “La motivacion laboral como herramienta de gestion en las
~organizaciones empresariales”
Resumen:
El objetivo fue describir laimportancia de la adecuada gestidn de la motiyacién laboral
eﬁ las organiza(:iones- enla actﬁalidad, las estrategias y las futuras tendencias, mediante
un estudio de la entidad financiera ABANCA en Espafia.
Estudio de tipo descriptivo en el cual se realizO una entrevista personal a
profundidad con la Directora General dé Capital Humano de ABANCA, la Sra. Maria
Camino Agra, a fin de obtener informacién real y objetiva para el estudio, y transmitir
~una-imagen:fiel del"funcionamientointerno-de-la:entidad-financiera.

Conclusion:

Los resultados comprobaron que empresas como ABANCA son consciente de esta
situacion y tr‘étan de orientar todas las politicas de Recursos Humanos a motivar a los
colaboradores. Por lo tanto, llevan a cabo estrategias compuestas de palancas para la
motivacion como la formacién continua, el feedback y el reconocimiento; para adquirir
el distintivo de ser una empresa CAD (Cultura Alto Desempeiio), aumentando asi la

satisfaccion de los empleados y su motivacion laboral. Se concluyd, gue la motivacion



es necesaria para afrontar el proceso de modernizacion que demanda el entorno
competitivo actual; ya que solo cuando son palpables el compromiso y la motivacidn

de los colaboradores, se pueden obtener altos niveles de desempefio y diferenciacion.

ESCALANTE Y GONZALEZ (2009) en su Tesis “La motivacién como factor
. significativo en el désempeﬁo laboral de los empleados del drea comercial y ventas de
las fundaciones que otorgan-microcrédito en la-ciudad de Cartagena”.

Resumen: |

El objetivo principal fue determinar cuales son los factores que influyen en la
motivacion de los empleados del area comercial de las fundaciones que otorgan
microcrédito en la ciudad de Cartaggna - Colombia y séber qué clases de rec'ompensas
les satisfacen para conseguir un buen nivel de desempefio laboral.

Estudio de tipo exploratorio y descriptivo, para efectos de la investigacion se
considera como poblacion y muestra a los 56 empleados del drea comercial de las 5
fundaciones:que otorgan .microcrédito-en- la-ciudad: deé' Cartagena, tomando asi, la-
totalidad de los individuos que componen‘la poblacion objeto de estudio. Se realizé
una encuesta dirjgida alos empleados del area cofnercial de las fundaciones. Asimismo,
se desarrollaron entrevistas con los directivos de las fundaciones que otorgan
microcrédito en dicha ciudad.

Conclusién:
Las conclusiones mds importantes fueron, en términos generales, que el nivel

socioecondémico de los asesores de las fundaciones en estudio es de relativo bienestar,
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puesto que pueden satisfacer sus necesidades basicas y fundamentales como son:
subsistencia (alimentacién, salud, etc.} y proteccion (sistemas de seguridad y
~ prevencion, vivienda, etc.). Ademas, segun los resultados de la encuesta, sus niveles de
ingresos estan por encima de $1,000.00 lo que hace pensar que las condiciones de vida
de los asesores y'sus familias estan por encima del promedio nacional; entendiendo por

nivel de vida, el nivel de confort material minimo que un individuo desea tener.

CARIDI, DEL OTERO, SAVINO (2015) en su Tesis “Liderdzgo transformacional y
Engagement en trabajadores de salas de Jjuego en la ciudad de Mar del Plata™.
Resumen:
El objetivo fue deteﬁninar si los niveles altos en las dimensiones de liderazgo
transformacional del personal directivo, se relacionan con niveles altos de Engagefnent
del personal operativo en los casinos de Maf del Plata, Provincia de Buenos Aires —
Argentina. |

Estudio-de tipo descriptivo"y correlacional;-disefio -no experimental y .de corte
transversal; se aplico el Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-5x) de Avolio y
Bass (2004) que mide los niveles de Liderazgo Transformacional, y el Cuestionario
UWES-17 (Utrecht Work Engagement Survey) de Schaufeli y Bakker (2003) para
medir ¢l Engagement. La muestra fue intencional, no probabilistica, compuesta por 80
trabajadores correspondientes al personal directivo y operativo de las salas dcl juego en la
ciudad de Mar del Plata que voluntariamente desearon participar, integrado por 60

| operarios y 20 jefes.
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Conclusion:
Los resultados pérmitieron aceptar la hipotesis del estudio, confirmando asi una

relacion directa entre el liderazgo transformacional y el Engagement.

NADER Y CASTRO-(2007) en su tesis “Inﬂﬁencia de los valores sobre lo; esi_il(')s de
liderazgé: un andlisis segin el modelo de liderazgo transformacional — transaccional
de-Bass™.
Resumen:
El objetivo fue determinar la influencia que ejercen los valores del lider en su estilo de
liderazgo.

Estﬁdio de tipo correlacional, disefio no experimental y de corte transversal;
formaron parte del estudio 224 personas que tenian en promedio 42 aﬁos-, residentes de
Buenos Aires — Argentina. El instrumento utilizado es _el cuestionario de estilos de

liderazgo — CELID.(Castro Solano, Nader & Casullo, 2004) que es un cuestionario de

34-{tems: que permite analizar ‘léfteoria*del"liﬂérazgo;transf()rrnac'ibnal‘-/:-transaccional:

de Bass y Avolio (1990). Castro solano, Nadér y Casullo (2004); disefiaron una versién
Argentina tomando como referencia la adaptaciéon espafiola del MLQ (Multifactor
Leadership Questionnaire).

Conclusién:

Los resultados més importantes permitieron confirmar que los valores de
autotrascendencia (adoptar los objetivos en intereses de la organizacion por encima de

los propios) y apertura al cambio (busqueda de soluciones novedosas a problematicas
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del dia a dia) predecian el estilo de liderazgo transformacional; por otro lado, los
valores de- autopromocion (busca del éxito propio y busca activa de posturas de

liderazgo) predecian el estilo de liderazgo transaccional.

2.1.2. Antecedentes Nacionales

CHIRITO Y RAYMUNDO'(2015) en su Tesis “La motivacién y su incidencia en el
_desempeito-laboral-del Banco Interbank, tiendas en-Huacho periodo 2014
Resumen:

El objetivo fue determinar en qﬁé medida lla‘motivaci'én influye en el desempeiio
laboral en el Banco .Interbank, tiendas de Huacho, periodo 2014; ademas saber cuan
importante es que las_ organizaciones apliquen las-teorias motivacionales para que los
colaboradores se desempefien adecuadamente en sus fuhciones.

Estudio de tipo descriptivo y correlacionél, disefio no experimental y de corte
fransversal; para la presente investigacion, se tomé como poblacion y muestra a los 43
-empleados.que confOrman"todo’el‘,personal‘de'f Inter’bank‘quélf‘laboran;en:]as,Zit'iendas;
que hay en la ciudad de Huacho. Se usé como técnica la encuesta y como instrumento

" un cuestionario de 27 preguntas para evaluar la motivacion y el desempefio laboral.
Conclusion:
Los resultados permitiefon confirmar la hipotesis planteada en la investigacion, es
decir, la motivacién tiene una relacién directa y significativa con el desempefio laboral

del banco interbank, tiendas en Huacho, periodo 2014.
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MAMANI (2016} en sﬁ Tesis “Motivacion y desempefio laboral en la institucion
financiera Mibanco de la ciudad de Puno, del afio 2016

Resumen:

El objetivo fue identificar la relacién entre motivacion y desempefio laboral en la
institucion financiera Mibanco de Ia ciudad de Puno, del afio 2016.

Estudio de tipo descriptivo y correlacional, disefio no experimental y de corte

-transversal; 1a poblaci6n estd determinada- por todos los colaboradores de Mibanco de
la ciuda(i de Puno, la muestra es de 97 colaboradores, para la recoleccion de datos se
ﬁsc') la encuesta, mediante un cuestionario que hizo posible medir el grado de
motivacion y desempeiio laboral en los colaboradores de dicha entidad.

Conclusion: |

Los resultados permitieron aceptar la hipdtesis del estudio, que afirmaba la relacidon
directa entre ia motivacion y el desempefio laboral en la institucidn financiera Mibanco

de la ciudad de Puno, del afio 2016.

BARNETT, BERNUY, CARDENAS Y LOZA (2012) en su Tesis “Andlisis de los
Jactores motivacionales de los funcionarios del sector bancario peruano”.

Resumen:

El objetivo fue describir los factores motivacionales de los funcionarios de la banca
privada del Perti para asi poder apoyar en el disefio de sistemas de compensaciones y
de puestos de trabajo para dichos funcionarios y, de esta manera, mejorar su desempefio

laboral que es vital para este tipo de organizaciones.
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Estudio realizado bajo ¢l enfoque Cuantitativo, tipo descriptivo, disefio no
experimental y de ‘corte transversal. Para el estudio sé utilizo como instrumento el
Cuestionario de Motivacion para el Trabajo — CMT (Téro, 1992), hecho para evaluar
15 factores motivacionales del medio laboral en Latinoamérica. El estudio se realizé
dentro del modelo téérico de motivacién de _Fefnando Toro Alvarez (1992), el cual es
una sfntesis conceptual de principios y elementos de las teorias clasicas de motivacion
en-el trabajo.” El: tamafio ‘de:la muestra-al que.se-aplico-el instrumento es de 168
funcionarios en la ciudad de Lima, de las cuatro principa’les entidades financieras:
Banco de Crédito del Per, BBVA Continental, Interbank y Scotiabank; debido a qué :

-estos bancos tienen la mayor pérticipacién del merc;do.

Cénélusién:

Los resultados revelaron que los principales factores moﬁvacionales internos que
influyen en el desempefio de los funcionaﬁos del sector baricario peruanc son el
' | reconocimiento y el poder; y los principales factores métivaoionales exterﬁos son el

interés por.la promocion:y el-salario.

ALVA Y GUTIERREZ (2016) en su Tesis “La relacion de los estilos de liderazgo de
los supervisores y coordinadores con la intencion de rotacion de los colaboradores:
evidencia en la gerencia de oper;aciones de una empreSa privada transnacional, en el

rubro de servicios de manejo de informacion”.
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Resumen:

El objetivo fue determinar la relacién que tienen los distintos tipos de liderazgo con la
rotacién de personal, debido a que la prestigiosa en;presa IPSOS Per, experta en
estudios de mercado, realizé una investigacion en el afio 2013 sobre la rotacién de los
colaboradores con el titulo “Talento: estamos preparados para dejarlos ir?”. Los
resultados mostraron que, en €l Pery, el promedio anual de rotacion de colaboradores
es .Clle-*l’S%; no-obstante, indjcaronf:que- la cifra-ideal deberia-ser 7%. Asimismo, dicho
estudio refiere que el sector de servicios tiene la mas alta rotacion de personal que llegé
a 18.6% (IPSOS Perﬂ 2013).

Estudio de tipo correlacional y disefio no experimental, €l instrumento fue un
cuestionario coﬁformado por 71 preguntas: 65 del cuestionario MLQ (Bass 1985) para
los estilos de liderazgo y 6 para la intencion de rotacién.

Conclusién:
La conclusion mas importante de la investigacion fue aceptar la hipdtesis del estudio,
donde -se- confirmé .que-‘el estilo de-liderazgo se-relaciona significativamente .con-la

intencion de rotacion.

CHAVEZ, CIGUNAS Y MARTENSEN (2016) en su Tesis “La relacién entre los
estilos de liderazgos y las actitudes ante el cambio organizacional en una empresa de

servicios”.
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Resumen:

El objetivo fue identificar el estilo de liderazgo y la actitud ante el cambib
organizacional predominante en la ofganizacién, ‘ademds determinar el grado de;
relacion entre los estilos.de liderazgo y las actitudes aﬁte el cambié organizacional de
los colaboradores de una empresa de sewicio:;.

Estudio realizado bajo el enfoque cuantitativo,’ tipo correlacional, disefic no
experiingntalf.y de corte-transversal;-participaron=-193-colaboradores-azlos.que se: les
aplico la siguiente encuesta: el Cuestionario (MLQ) Forma 5X corta de Bass y Avolrio
(1997) para los estilos de liderazgo con el que evaluaron a lbs 50 jefes; y la Escala de
Actitud ante el Cambio Organizacional de Rabelo et al. (2004:9-30) con la que
valoraron su propia ‘actitud ante el cambio organizacional (aceptacion, temor y
cinismo).

Conclusion:

Los resﬁltados evidencian que el estilo de liderazgo predominante en la empresa es el
fransformacional y la-actitud predominante-es la aceptacion;-por-¢llo, se_propuso-un-
plan de mejora enfocado en plantear acciones que permitan fortalecer la actitud de
aceptacion ante el cambio organizacional, teniendo en cuenta el estilo de liderazgo

transformacional.

CHACON (2016) en su Tesis “Liderazgo transformacional y su relacion con la

satisfaccion laboral”.
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Resumen:

El objetivo fue determinar la relgcién entre las variables liderazgo transformacional y

satisfaccion laboral en una muestra de trabajadores de una empresa Courier y logistica.
Estudio de tipo correlacional, disefio no experimental y de corte transversal; sc

trabajo con una muestra de 65 colaboradores dependientes entre 19 a 58 afios de edad

que ocupabaﬁ diferentes cargos en la organizacion. Se utilizé la escala de liderazgo

transformacional-desarrollada por Bass-y Avolio (2000); y adaptada en el -contexto.

chileno por Vega y Zavala (2004); y la escala de satisfaccion laboral de Yamamoto

(2012). |

Conclusion:

Los resultados demostraron una relacidn positiva y significativa entre las variables

liderazgo transformacional y satisfaccién laboral permitiendo asi ‘ace'ptar la hipdtesis

del estudio. Por lo que se pudo concluir que al elevarse la percepcion del liderazgo

transformacional en la empresa, mayor serd la satisfaccion laboral de los trabajadores.

PISCONTE (2015) en su Tesis“‘Liderazgo y planeamiento estratégico y su influencia
en la mejora continua en una empresa de servicios. Caso: Ariana Publicidad S.A.C.”.
Resumen:

El objetivo fue determinar el impacto del Liderazgo y Planeamiento Estratégico en la
mejora continua de la empresa de servicios Ariana Publicidad S.A.C.; asimismo, poder
aceptar la hipotesis del estudio y formular un plan de accion para la mejora de la

empresa.
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Estudio de tipo descriptivo y correlacional, disefio no experimental y de corte
transversal; para el estudio se utilizé una lista de verificacion de Liderazgo y de
Planeamiento Estratégico; ademds se aplicé un cuestionario de 24 preguntas para medir
la relacion de las 2 primeras variables con la mejora continﬁa. Este cuestionario fue
realizado alos principales grupos de interés de la organizacién: clientes, colaboradores
y proveedores. ,

“Conclusién:-

La conclusién més importante fue aceiatar la hipétesis del estudio, que afirmaba que el
lfderazgo y €l planeamiento estratégico contribuyen a la mejora continua de la empresa
de servicios Ariana Publicidad S.A.C. Por lo tanto se prdpone un programa de talento

humano y liderazgo, ademas el desarrollo de un plan estratégico para la organizacién.

BUSTAMANTE, KAWAKAMI y REATEGUI (2010) eﬁ su Tesis “Inteligencia
emocional y liderazgo en los gerenies bancarios del Peri”,
sResumen:.

El objetivo fue identificar si existe una relacion entre la inteligencia emocional y los estilos
de liderazgo en los gerentes bancarios en el Peru.

Estudio realizado bajo el enfoque cuantitativo y tipo correlacional; la muestra fueron
102 gerentes bancarios que respondieron él cuestionario BarOn EQ-i adaptado a la realidad
peruana por la Dra. Ugarriza, para medir la inteligencia emocional; y el cuestionario MLQ

5X - corta, para medir los estilos de liderazgo.
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Conclusion:

Los resultados evidenciaron una correlacién positiva media entre la inteligencia emocional
y el estilo de liderazgo transformacibnal de los gerentes que participaron del estudio;
-ademds, no se encontro una relacion significativa entre la inteligencia emocional y el estilo
de liderazgo transaccional. Finalmente, se encontrd una relacién negativa débil entre la

inteligencia emocional y el estilo de liderazgo pasivo — evitador,

2.2, Bases tedricas
2.2.1. Liderazgo
a) Definicion de Liderazgo
Robbins y Coulter (2014), “El proceso de dirigir a un grupo y de influir en él para que

alcance sus metas” (p.536).

Griffin, Phillips y Gully (2017), “Como proceso el liderazgo se refiere al uso de la |

influencia no coercitiva.... para alcanzar una meta. Como- atributo personal, el
:Iidena_z_go-,consiste_en;un -conjunto.de_caracteristicas-atribuidas.a.aquellas personas.que
utilizan esta influencia de forma exitosa” (p. 406).

Arbaiza (2017), “Un proceso mediante el cual un individuo influye en un grupo de
personas para alcanzar metas comunes” (p.321). Ademds, Arbaiza indica que ‘el
liderazgo es desde hace muchos afios abordado y estudiado por miltiples disciplinas
como la Historia, Psicologia, Filosofia, Antropologia, Sdciologia, Arte, ¢tc. Por esa
razon, lo define de manera simple, de modo que. se pueda generalizar en la mayoria de

disciplinas antes mencionadas.
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Podemos deducir que el liderazgo es la influencia que ejerce el lider sobre los
seguidores para un determinado fin y el seguidor es la persona que es influenciada para

lograr los objetivos.

b) Importancia del Liderazgo
El Liderazgo es un factor funda.menta.l para hacer que un vinculo entre personas
funcione, ademads.es vital para todo-'t-iplo-de organizaciones; mas-ain, para una empresa
de servicios como es la entidad financiera en estudio, ya que- los recursos humanos son
la principal ventaja-competitiva que tiene.

Segln Arbaiza (2017}, en el'émbitor organizacional y producto del crecimiento de la
economia basada en el conocimiento, el liderazgo es muy importante en la géstién,
porque brinda una mejor comunicacién, integracion e innovacion. El liderazgo es un
tema de mucho interés debidé al protagonismo del lider én el proceso de adecuacion y
adaptacién de las organizaciones a los distintos factores econémicos, politicos y
fsocialeS?que_inci'den-.-en;sus:"aét-i\iidades,;.también"d'e caraa:la crisiszy a:los problemas.
éue tienen que ver con la falta de ética.

Cabe sefialar, qué ante la importancia del liderazgo para las organizaciones, las
investigaciones siguen en proceso, es asi que en el transcurso de los afios las primeras
teorias nos indicaban que el liderazgo se reflejaba en la autoridad para tomar decisiones
y en tener la habilidad de influir en un grupo. para lograr metas y objetivos; mientras
las mas recientes, que son las bases tedricas de nuestro‘estud'io, sustentan que el lider

es un agente de cambio porque logra la modificacidn de la conducta v el fortalecimiento
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de competencias en sus seguidores. De esta forma logra la transformacién global de la

organizacion.

FIGURA N° 1 ROLES DEL LIDERAZGO EN UN EQUIPO
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Seglin Arbaiza (2017), algunos de los elementos mas importantes en las actuales
definiciones de liderazgo tenemos:
» Proceso: porque el liderazgo trae consigo una serie de interacciones entre el
lider y los seguidores.
> Influencia: porque el lider busca cambiar el actuar y pensar de sus seguidores.
» Contexto de los grupos en que ocurre: el liderazgo se da en un grupo, una
comunidad o una organizacién. Ei papel que cumple el lider y los seguidores es
imprescindible para entenderlo.
» Metas comunes: los lideres y seguidores tienen el mismo objetivo, por ello los
lideres enfocan sus estrategias para que trabajando en conjunto alcancen los

objetivos trazados.
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c) Liderazgo en la historia
En el transcurso de- la historia las teorias del liderazgo han permitido el desarrollo de
todo tipo de organizacionés, por esa razon ha sido tan estudia en diferentes épocas y
hasta la actualidad.

Segin Arbaiza (2017), a comienzos del siglo XX, los diferentes estudios del
liderazgo se enfocaban en identificar las caracteristicas de los “grandes hombres”; es
-decir, estudiando-a las personés-qpe .tenemosen.-lé-historia por sus logros'y aportes a-la
humanidad; adema4s, que sobresalieron del resto por sus cualidades como la capacidad
intelectual, la energia, el talento, la persistencia, la valentia o el carisma, entre -cﬁ:ros
rasgos. La iﬁterrogante a la que se buscaba dar respuesta era si las personas podian
aprender a ser lideres o si era algo innato, ya que en esos tiempos la tendencia era
pensar que el liderazgo solo era una cualidad innata.

Entre las décadas de 1920 y 1930, el liderazgo tenia relacion solo con la capacidad
de inspirar respeto, obediencia y le‘altaci en sus seguidores. Mas adelante, a partir de la
década de-1 940; el concepto-de_liderazgo ,s;:f describia come-un-proceso:de:persuasion
¢ influencia basado en el prestigio y el poder. En la década de 1950, el liderazgo se
conocia como una actividad grupal, es asi que el grupo era quien determinaba quien
realizaba el papel de lider. Hacia la década de 1970, el liderazgo se enmarcaba en la
capacidad del lider en adecuar su comportamiento a las caracteristicas del grupo, asi
poder influenciar en su desempefio, culminando esta década el interés se volcd en

conocer la trascendencia del lider en el éxito o fracaso organizacional.
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En la década de 1980, se desarrollaron las teorias del liderazgo transaccional y
transformacional, su incidencia en las empresas hasta hoy son estudiadas.

Bernard Bass en 1985 realiz6 ¢l estudio cientifico del Iiderazgo transformacional,
este estudio fue continuado durante una década junto con sus colaboradores Aviolo y
Jung, creando el instrumento llamado Multifactor Leadership Questionnaire
(Cuestionario de liderazgo multifactorial); este cuestionario permite evaluar la
influencia-que tienen los lideres sobre sus seguidores; ya que-identifica-en lineas
generales el estilo de liderazgo preciomir_lante en la organizacion.

Los estudios sobre el liderazgo continuaron desarrollandose. En la década de 1990,
el liderazgo se centraba en la relacion de mutua influencia entre lideres y seguidores,
que buscan un cambio y logro de objetivos comunes.

En este nuevo milenio, las investigaciones se han seguido incrementando y
diversificando, debido a que los investigadores ahora tienen el reto de integrar todo
este conocimiento teniendo en cuenta que el liderazgo es un proceso dindmico que pasa

por-continuos-cambios.

d) Teorias del Liderazgo
Por la gran cantidad de investigaciones realizadas en el transcurso de los afios, se
formaron varias teorias del liderazgo, en el presente estudio desarrollaremos las

principales, segun Robbins y Coulter (2014):
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» Teoria de los rasgos del liderazgo
En las décadas de 1920 y 1930, los estudios acerca del liderazgo buscaban aislar los
rasgos del lider (es decir sus caracteristicas), de esta manera los distinguian de aquellos
que no son lideres. Algunos rasgos que se estudiaron inclufan la estatura fisica, la
apariencia, la _clase social, la estabilidad emocional, la fluidez del discurso y la
sociabilidad; sin embargo, a pesar de los esfuerzos de los investigadores, no se pudo
identificar-un conjunto-de rasgoes que pudieran-distinguir siempre-a un lider:de uno-que-
no lo es, ya que seria poco optimista pensar que un conjunto de rasgos Unicos podrian
aplicarse de manera universal a todos los lideres sin importar en la organizacion que se
encuentren. A pesar de ello, posteriores intentos por identificar los rasgos que tienen
mayor relacion con el liderazgo, refiriéndose al proceso y no a la persona, tuvieron
mayor éxito. Producto de los estudios, los siguientes ocho rasgos son los que se
demostré estar asociados con un liderazgo efectivo.
e Dinamismo: los lideres demuestran mucho esfuerzo, deseo de logro, energia,
-iniciativazy-son perseverantes al-realizar. sus:labores:.
¢ Desco de dirigir: los lideres desean dirigir ¢ influir en los seguidores, ademas
muestran su compromiso en recibir responsabilidades.
» Honestidad e integﬁdad: los lideres construyen relaciones de confianza con sus

seguidores al ser honestos, veraces e integros.
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¢ Confianza en si mismos: los seguidores buscan lideres que tengan confianza en
si mismos, por ende los lideres tienen que demostrar su seguridad, para
convencer a los seguidores que los objetivos son correctos.

* Inteligencia: los lideres deben ser inteligentes para manejar mucha informacion,
ser creativos, resolver problemas y asi poder tomar las mejores decisiones.

¢ Conocimientos importantes para el puesto: los lideres debenr tener mucho

conocimiento- de la organizacién, asuntos técnicos y la industria. El

conocimiento permite tomar decisiones acertadas y entender la importancia de -

dichas decisiones.

e Extrovérsion: Los lideres tienen que ser personas sociables, activas y en muy
pocas ocasiones son callados o solitarios.

. Propensiéh alaculpa: Se relaciqna de manera positiva con un liderazgo efectivo
debido a que produce un fuerte sentido de responsabilidad por los demas, ello
permitird tomar decisiones bien evaluadas.

Con -el ‘tiempo los-investigadores determinaron que -los-rasgos; por:si-soles,no
bastaban para identificar a los lideres efectivos; debido a que las explicaciones basadas
Unicamente en los rasgos no tomaban en cuenta las interacciones de los lideres con los
seguidores y los factores situacionales. Se concluyé en que tener los rasgos adecuados

solo aumentaba las probabilidades de que un individuo fuera un lider efectivo.
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» Teorias conductuales del liderazgo.
En este enfoque el lider se identifica en funcién a lo que hace, sera lider aquel que se
comporte como tal.

(Que sabemos acerca de la conducta del lider y como podria ayudarnos a entender
que es un lider efectivo?

Los investigadores confiaban en que las teorias conductuales dieran respuestas mas
determinantes que las teorias-de los.rasgos-sobre la naturaleza del liderazgo, espor ello

que revisaremos los cuatro estudios principales que forman esta teoria.

¢ Los estudios dé la universidad de IOWA
Examinaron tres estilos de‘ liderazgo con la finalidad de definir cual era el mas
conveniente. El estilo autocratico enmarca a un lider que impone la manera en que se
realiza el trabajo sin la participacion de los seguidores y toma las decisiones
individualmente. El estilo democratico describe a un lider que delega el poder, toma en
cuenta la opmidén de los - seguidores—para-la-toma-de- decisiones 'y -pracfica..la
‘retroalimentacion como una obortunidad de desarrollo. Por ultimo el lider con estilo
Laissez - faire (Liberal) deja que los seguidores tomen las decisiones y realicen el
trabajo como crean conveniente. Los resultados de las investigaciones indicaban que
el estilo democratico era el mas efectii-ro, ya que gener‘éba una mejor calidad y cantidad-

de trabajo.
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;Habian encontrado la respuesta a la cuestién del rﬁejor estilo de liderazgo? por
desgracia, no fue asi. Estudios posteriores de los estilos autocratico y derﬁocrético
revelaron nuevos hallazgos. Por ejemplo, en algunas ocasiones, el estilo democratico
producia mayores niveles de desempefio que el estilo autocratico, pero en otras

ocasiones era lo contrario.

.o --Los estudios dela-universidad-estatal-de Ohio-
Describieron dos dimensiones vitales en la conducta del lider, debido a que estas
explicaban mejor su conducta, segtin los miembros del equipo.

o Estructura de iniciacion: el grado en que un lider define su papel y el de los
miembros del grupo para el logro de las metas. Inclufa conductas que
involucran intentos por organizar el trabajo, las relaciones laborales y las metas.

o Consideracion: el grado en que los vinculos labo;ales entre el lider y los
seguidores se caracterizan por la confianza y el respeto mutuo. El lider que tiene
consideracion .apoya.a los seguidores.-con. sus-:problemas—personales, €s.
accesible, amistoso y promueve la igualdad. Se preocupa por el bienestar,
comodidad y la satisfaccion de todos los seguidores.

Las investigaciones revelaron que un lider con una gran estructura de iniciacién y
un alto nivel de consideracion, lograba que los miembros del grupo se sintieran muy

complacidos, pero no siempre era asi.
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s Los estudios de la universidad de Michigan
Realizados méas o menos al mismo tiempo que se llevaron a cabo en Ohio, también
ayudaron a identificar caracteristicas de la conducta de los lideres que tenian relacién
coﬁ un mejor desempefio. El grupo de Michigan también planteo dos dimensiones de
la conducta de liderazgo a las que denominaron oriéntacion a los seguidores y
orientacion a la produccion. Los lideres con orientacion a los seguidores daban mayor
-importancia.a-los vinculos personales. Los lideres-con erientacion a-la-produccion, a
diferencia del anterior, priorizan las tareas y actividades. A difereﬁcia de otros estudios,
los investigadores de Michigan concluyeron ciue los lideres orientados a los seguidores
eran capaces de lograr mayor productividad en los equipos y mas satisfaccion de los
seguidores. |

Los investigadores del liderazgo descubrieron que la prediccion de un liderazgo
eXitoso implicaba algo mas complejo que aislar unos cuantos rasgos o conductas
preferibles del lider, y empezaron a buscar influencias situacionales. En especifico,
;Cuales estilos de liderazgo:serian-adecuados en distintas- situaciones-y-cuales eran-

tales situaciones distintas?

» Teorias de contingencia del liderazgo
El mundo corporativo esta lleno de historias de lideres que‘ no alcanzaron la grandeza
debido a que no fueron capaces de entender la situacion en la que se encontraban

laborando en ese momento.
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Examinaremos tres teorias de contingencia: la de Fiedler, la de Hersey — Blanchard

y la del camino hacia la meta. Cada una trata de definir el estilo de liderazgo y la

situacion, y busca responder las contingencias si — entonces; es decir, si este es el

contexto o situacion, entonces el siguiente es el estilo de liderazgo mas adecuado que

se debe usar.

¢ Elmodelo de-Fiedler
El primer modelo de contingencias integral de liderazgo fue desarrollado por Fred
Fiedler, el modelo proponia que el desempefio efectivo de un grupo dependia de la
coincidencia adecuada entre el estilo de un lider y el grado en que la situacién le
permitia tener control e influencia. Se basaba en la premisa de que cierto estilo de
liderazgo seria el més efectivo en diferentes tipos de situaciones. Las claves eran las
siguientes:

o Primero definir los estilos de liderazgo y las distintas situaciones posibles.

o Segundo identificar el estilo mas conveniente para-cada:situacion:

Las investigaciones de Fiedler descubrieron tres dimensiones de contingencia que
describen los factores situacionales claves en el éxito del lider.

o Relacién Lider — Miembro: el grado de respeto y confianza que los seguidores

sienten por su lider, se consideran como buenas o malas.
o Estructura de la tarea: explica el grado de formalidad y estructura de las tareas,

se califica como alta o baja.
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o Poder de la posicién: la influencia que ejerce un lider en actividades de
disciplinar, contratar, despedir, ascender y dar aumentos de salario, se aprecia
como débil o fuerte.

FIGURA N°¢ 2 EL. MODELO DE FIEDLER
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Fiedler al terminar de definir las variables del lider y las situaciones, ya tenia lo
necesario para definir las contingencias especificas para la eficacia en el liderazgo. Para
hacerlo, estudio a 1200 grupos en los que comparo estilos de liderazgo orientados a las
relaciones y a la tarea en las ocho situaciones categorizadas. E] autor concluyo que los
lideres orientados a la tarea se desempefiaban mejor en situaciones muy favorables y
en situaciones muy desfavorables. En cambio, los lideres con orientacion a la relacion

tenian un mejor desempefio en situaciones mas 0 Menos favorables.

o Teoria del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard
Paul Hersey y Ken Blanchard iniciaron una teoria del liderazgo con muchos seguidores

entre los expertos del desarrollo gerencial. Este modelo, conocido como la teoria del
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liderazgo situacional (TLS), es una teoria de contingencia enfocada en el desarrollo de
los seguidores y la relevancia que se les da a ellos en el éxito del liderazgo, muestra el
hecho de que son los seguidores quienes aceptan o rechazan al lider; sin importar lo
que €l realice, el éxito del grupo depende de las acciones de loé seguidores. Las teorias
del lidérazgo no han tomado en cuenta esta dimensién; por otro lado, Hersey y -
Blanchard definieron la prep'afacién como el grado en que las personas tienen la
capacidad. y-disposicion para realizar una—tarea—especi-ﬁca-.

'El autor utilizo las mismas dos dimensiones que Fiedler despribié: Las conductas
hacia la tarea y la relacién.

La teoria reconoce la_importéncié de los seguidores y se fundamentd en la logica,
que los lideres a pesar de las limita(;ione's pueden compensar ello, con las habilidades
y motivacién de sus seguidofes. Sin embargo, las iﬁvestigaciones Que se han realizado
para probar y apoyar la teoria han sido generalmente decepcionantes, algunas posibles
explicaciqnes son las incongistencias internas del 7 modellol, asi como también Iés

- problemas con-la-metodologia de-investigacion.

e Modelo del camino hacia la meta
Sostiene que el trabajo del lider radica en apoyar a sus seguidores para lograr las metas,
asi como brindarles el apoyo y la direccidn necesaria para asegurarse de que sus metas
sean concordantes con las metas del grupo u organizacion. Iniciada por Robert House,

la teorfa del camino hacia la meta toma elementos claves de la teoria de Jas expectativas
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de la motivacién. Camino hacia la meta como nombre, parte de la creencia de que los
lideres deben eliminar los obstaculos y barricadas, asi los seguidores tengan un camino
libre que les permitan lograr sus metas laborales. House logré identificar cuatro
conductas del liderazgo.

o Lider Directivo: informa a los subordinados lo que €l (lider) espera de ellos,
planifica el trabajo a realizar y da una guia especifica sobre la manera de hacer
las tareas.

o Lider solidario: demuestra preocupacion por las necesidades de sus seguidores
y es amigable.

o Lider participativo: toma en cuenta la opinién de los seguidores y usa sus
sugerencias antes de tomar decisiones.

o Lider orientado al logro: asigna metas ambiciosas y espera que los seguidores

tengan el mejor desempefio.

FIGURA N° 3 MODELO DEL CAMINO HACIA LA META
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A diferencia de Fiedler que indicaba que un lider no tiene la posibilidad de cambiar
su conducta, House refiere que los lideres son maleables y pueden aplicar uno o varios

estilos de liderazgo, dependiendo de la situacion.

» Teoria del intercambio lider — miembro
Segun Griffin et al. (2017), es una teoria creada por George Graen y Fred Danserean
que hace referencia a la importancia-de las relaciones variables entre los supervisores-
y cada uno de los subordinados.

El modelo indica que los supervisores constituyen una relacion especial con un
namero pequeiio de subordinados de confianza que se conoce como grupo interno. Con
frecuencja este grupo acepta cumplir funciones especiales que requieren un nivel
mayor de responsabilidad y autonomia; también es probable que reciba privilegios
especiales, como mayor libertad en los horarios de trabajo. Asimismo, suele suceder
que los miembros del grupo interno tienen acceso antes que los demas a in.formacién
delicada-y-se enteran-de los acontecimientos-proximos. También pueden-recibir mas-
Tecompensas y un apoyo mas solido por parte del lider.

Los subordinados que no forman parte de este grupo se conocen como grupo externo
y reciben una cantidad menor de tiempo y atencion del supervisor. Es posible que a los
miembros de este grupo se les asignen las tareas mas comunes y que se les excluya 7 |
cuando se comparte informacién importante; ademas, pueden recibir menos

recompensas y un apoyo general débil por parte del lider.
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La investigacion confirmé la existencia de los grupos internos y externos; asimismo,
encontrd que por lo general, los miembros del grupo interno tienden a mostrar un nivel

superior de desempefio y satisfaccion-que los del grupo externo.

e) Estilos de Liderazgo
Para poder definir los estilos de liderazgo es necesario recordar las distintas teorias que
se-gestaron:a través de los afios-producto_de las investigaciones.

Segtin Arbaiza (2017), Kurt Lewin y sus colaboradores emplearon el método -
experimental el afio 1939 para examinar el des‘empreﬁo de una muestra de nifios
liderados por un adulto que actuaba de manéra democratica o autocfética. Los
resultados demostraron que los nifios se desempefiaban mejor cuando el lider
autocratico estaba pr.esenie y los supervisaba de cerca, a pesar de que sintieran
hostilidad hacia &l. Mientras que los nifios liderados por un adulto con estilo
democratico se desempefiaban igual de bien, aunque el lider no estuviera presente
: .suber.v'i—séndblos, y sus-actitudes-hacia €l lider eran-positivas.

Lewin Identifico tres estilos de liderazgo cuya clasificacion ain se emplea:
» Liderazgo Democritico: el grupo participa en la toma de decisiones para
descentralizar la autoridad, y el lider tiene el rol de guia.
» Liderazgo autocratico: liderazgo en que el poder de decision se centra
unicamente en el lider, quien ordena a sus subordinados lo que deben hacer, los

controla y supervisa.
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» Liderazgo liberal o Laissez faire: el lider deja que el grupo trabaje solo y

practicamente sin supervision.

Robert Blake y Jane S. Mouton en la década de 1960 en la Universidad de Texas.

Buscaron relacionar los estudios de las universidades de Ohio y de Michigan. Larejilla

gerencial se trata de un enfoque que destaca la importahcia ‘de que el administrador se
~interese-0 preocupe- por- 2'...dimenSi0neé:_;-las,.;ta:eas:- (produccion o-resultados) -y las
personas.
La rejilla o malla- de liderazgo se emplea con fines de capacitacidn y permite
identificar las combinaciones de estilos de liderazgo.
La rejilla resultante define cinco estilos de liderazgo:

» Estilo laissez — faire (dejar hacer): cuando este estilo domina, el lider se
preocupa muy poco por laspersonas y por la produccion, por tanto son personas
pasivas, que no se esfuerzan por cumplir con sus funciones y tienen un minimo
compremiso eon su.trabajo.

» Estilo Excelencia o administracién de equipos: Cuando este estilo domina, el
lider se preocupa nilucho por las personas y por la produccion, Este es el estilo
ideal y al que se recomienda llegar, en especial cuando el trabajo en equipo es
parte fundamental en la organizacion. El lider consigue, por medio de la
comunicaéién abierta y la | flexibilidad, que las personas resuelvan los

problemas de manera constructiva y creativa.
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» Estilo de Administracion de club social: Son lideres que muestran una minima
0 ninguna preocupacién por la produccién, pero si se preocupan por las
personas. Si bien son empéticos frente a las necesidades del grupo e intentan
que las personas se sientan comodas y satisfechas, se trata de una aproximacion
superficial porque no consiguen que ¢l grupo se esfuérce y coordine tareas para
alcanzar los objetivos organizacionales ni. solucionan los problemas desde la
raiz.

> Estilo Administrécion aﬁtoritaria: Son lideres que solo se preocupan por operar
de manera éﬁciente, es decir, por los resultados y no por las personas. Ademas
de mantener condiciones de trabajo inflexibles sobre los subordinados, el lider
hace sentir su poder y control sanciona errores, no escucha justificaciones ni las
razones de sus subordinados y solo éspefa obediencia o sumision de su parte.

» Estilo Gestion mediocre: Es un estilo de preocupacion moderada en el que se
obtienen algunos resultados con empleados que trabajan sin mayor esfuerzo. Es
un. liderazgo que no' permite-a las personas. destacar e innovar porque-no

propone retos y solo se orienta alcanzar un desempeiio aceptable o moderado

Douglas McGregor en la década de 1960 postullo dos estilos de liderazgo, teoria X y
teorfa Y, basados en las actitudes y los supuestos del lider con respecto a la naturaleza
de los subordinados y como se establece la relacion entfc ellos.

» Teoria X se refiere a un estilo altamente autoritario. El lider considera que se

debe tener “mano dura” con los subordinados, de modo que se sientan obligados

37



a trabajar. Se basa en la idea de que las personas necesitan ser controladas,

“presionadas, incluso amenazadas, corregidas o sancionadas en todo momento
para que trabajen adecuadamente, pués considera que las personas son
Vnaturalmente ociosas, evitan responsabilidadés, no tienen ambicién y solo
quieren obtener un pago.

» Teoria Y es el estilo que sostiene que las personas se comprometen con el
trabajo si.se toma en cuenta sus intereses _y_-neces’idades-'indiViduales. Ellider Y
facilita la autogestion y el autocontrol del grupo, es decir, logra que los
trabajadores se responsabilicen y se motiven para alcanzar sus objetivos y
crecer; para ello, les facilita los recursos y las condiciones que necesitan para
ser creativos, solucionar problemas y asumir nUevos retos.

Segin la teoria, cuando un lider Y tiene un autoconcepto positivo podra ayudar a
los demds a alcanzar sus fnetas ‘empleando rgtroalimentaci(’)n positiva y un liderazgo
participativo. En el caso de las actitudes X, cuando el lider tiéne un auto concepto
‘negativo-serd.impaciente, critico, autoritario, pesimista,. no-.recompensafatafsu-equipo,

ni asumira su responsabilidad.

Segiin Fischman (2005), el investigador James Mac Gregor Burns, quien en 1978
introdujo inicialmente el concepto del liderazgo transformacional, que se presenta
cuando el lider invoca a los mas altos valores morales, asi guiar a los seguidores a un
propésito elevado. Burns sostiene que el jefe moviliza a los suyos hacia los niveles mas

altos de motivacion y moralidad.
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Posteriormente, Bernard Bass en 1985 realizo otras investigaciones que concluyeron
en sistematizar el concepto del liderazgo transformacional. Asimismp, Bass identifico
diversos estilos de liderazgo que brinda mayor o menor efecti\'/idad.

} Liderazgo Laissez — faire o liderazgo ausente: se produce cuando €l supuesto
lider esta presente fisicamente, pero no se relaciena con su gente. Por ende no

, mbtiva, no decide, no ven mas alla y ademas no emplea ningin tipe de
autoridad.. Estos “lideres estin desconectados: de:-su-realidad y -alejados -del
mundo que les rodea, a pesar de todo eso creen que hacen algo. Segun las
investigaciones, este es el liderazgo menos'efectivo.

» Liderazgo Transaccional: es cuando- el lider ejecuta una transaccién con su
personal. Una transaccion. i_nvolucra un proceso donde las partes busca su
propio beneficio. Este estilo muestra una interaccion egoista entre el lider y su
seguidor, donde cada uno trata de satisfacer solo sus necesidades. Este estilo es
mas efectivo que el liderazgo laissez — faire, sin embargo no llega a ser el mas

;adécuadb;en"?l'azmayoria;ae ocasiones. L:os miembros obtienen su recompensa.
si alcanzan las metas y el lider recibe a cambio mayor productividad.

» Liderazgo transformacional: este estilo de liderazgo se caracteriza en que el
lider da el ejemplo en lo que dice y hace, se preocupa por el desarrollo de sus
emijleédos, fomenta la realizacién de capacitaciones, inspira a los miembros a
dar lo mejor de si, dgsarrolla estrategias de reconocimiento, delega poder, tiene

mucha comunicacidn con sus miembros y crea el clima adecuado para la
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creatividad en pro de satisfacer al cliente y mejorar los resultados de la

organizacion.

2.2.2. Liderazgo transformacional

a) Definicion
Fischman (2005), es el estilo de liderazgo creado por James -MacGregor Bums y
desarrollado- por Bernard: Bass: que se presenta cuando el lider-recurre-a. los:valores
morales para llevar a sus seguidores hacia un determinado fin. El lider moviliza a sus
seguidores hacia los niveles mas altos de la motivacion y moralidad.

Las investigaciones concluyeron len sistematizar el concepto del liderazgo
transformacional en las siguientes:

> Elevael nivel de conciencia en sus seguidores sobre la importancia de las metas
trazadas.

» Ayuda a que los miembros de su equipo superen.sus intereses personales,
-Hevandoloes a-elegir una causa-noble: como el bienestarldel equipo o el de la
organizacion.

Asi también, Bass definié las cuatro acciones o practicas que todo lider
transformador debe llevar a cabo:

Las cuatro practicas de liderazgo tienen un orden detefminado y componen un
‘circulo virtuoso. La estimulacion intelectual es el primer pasb, ya que este estilo de
liderazgo empieza rompiendo lo establecido, buscando encontrar la oportunidad para

mejorar los antiguos esquemas y crear nuevos; al tener la nueva idea, seguimos con la
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segunda practica, L.a motivacién inspiracional, en la que el lider genera una vision de

lo que quiere lograr y procede a comunicarla. En tercer lugar, para obtener cualquier

meta al interactuar con personas, ¢l lider debe preocuparse por ellas y motivarlas

frecuentemente, esta es la practica de la consideracién individuvalizada. Por altimo, st

el lider no es coherente, demostrando con hechos que cree en sus palabras, serd muy

dificil que influencie a sus seguidores y pueda lograr su compromiso, ¢sta tltima es la

practica de la influencia idealizada. Indicamos que estas cuatro conductas representan

un circulo virtuoso, porque al concluir el primer ciclo, el lider logra mayor influencia

y a su vez genera un ambiente propicio para propuestas innovadoras. Asimismo, las

précticas del circulo virtuoso hacen que las personas se sientan mas comprometidas, lo

cual ayuda a crecer al lider, a sus seguidores y a la organizacién.

FIGURA N° 4 CiRCULO VIRTUOSO
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Fuente: Elaboracién Propia
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b) Dimensiones del liderazgo transformacional
Las dimensiones son patrones de conducta del lider transformacional, que se reflejan
en acciones o préacticas en él; ademds, estas cuatro dimensiones caracterizan a este

estilo de liderazgo. Seglin Fischman (2005):

» Estimulacion intelectual
Bass (1998) citado por Fischman (2005, p.114), “los lideres transformacionales
estimulan el esfuerzo de sus seguidores para ser mas creativos e innovadores,
ayudandolos a cuestionar supuestos, replanteando problemas y aproximando viejas

situaciones con nuevas perspectivas”.

FIGURA N° 5 CUALIDADES QUE IDENTIFICAN AL LIDER CON ESTIMULACION
INTELECTUAL

[} ESTIMULACION |

} INTELECTUAL _

Fuente: Elaboracién propia

En el uso de la estimulacién intelectual, el lider desafia las creencias de sus

seguidores y las suyas mismas. Los reta a pensar “fucra de la caja” a sugerir ideas
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novedosas para problemas antiguos. El lider genera un entorno adecuado para la
generacion ¢ implementacion de ideas.

La estimulacidn intelectual también es mencionada en las teorias planteadas por
otros autores contemporaneos de liderazgo. Por citar un ¢jemplo, Kouses y Posner, en
su libro Leadership Challenge — obra que ha vendido mas de un millon de ejemplares,
sostienen que una de las cinco practicas que todo lider tiene que ejercer es la de “retar
el progreso”. Ellos se refieren a la importancia de buscar oportunidades, innovacion,
asumir riesgos y aprender de los errores.

John Kotter, otro escritor muy reconocido en el mundo del liderazgo, en su libro la
fuerza del cambio argumenta que una practica vital para un lider es “determinar la
direccién”, e incluye la premisa de buscar cambios en el entorno ¢ innovar en productos

y Servicios.

» Motivacion inspiracional
Es la segunda dimension que consta en que una vez que nuestros seguidores y nosotros
hemos conseguido romper las normas establecidas y desarrollar algo novedoso, es
indispensable transformarlo en una vision trascendental e inspiracional, que podamos
compartir. Bass (1998) citado por Fischman (2005, p.156), indica que la practica de
motivacion inspiracional involucra lo siguiente: “Inspirar a los seguidores, retandolos

y proporcionando sentido y significado en su trabajo. Fomentar un sentido de equipo,

entusiasmo y optimismo. Los lideres involucran a sus seguidores en visionar el futuro
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y les comunican claramente sus expectativas. Los lideres demuestran un claro
compromiso con las metas trazadas y la vision compartida”.

FIGURA N° 6 CUALIDADES QUE IDENTIFICAN AL LIDER CON MOTIVACION
INSPIRACIONAL

R

2 - T

Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, la motivacion inspiracional no solo se refiere a la visién corporativa.
Recuerde que, permanentemente, debemos liderar, innovar y romper con lo
establecido. El lider debe plantear con claridad una vision inspiracional, para la mejora

de un proceso, para cada proyecto o servicio innovador.

» Counsideracion individualizada
Es una de las practicas mas dificiles de alcanzar. Bass (1998) citado por Fischman
(2005, p.12), se refiere a ella como la orientacion que todo lider debe tener hacia las
personas “Los lideres transformacionales prestan atencion a las necesidades de logro y
crecimiento de cada individuo, actuando como un entrenador”. La practica de la

consideracion individual se da cuando el lider crea un clima en el que existen
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oportunidades de aprendizaje, cuando toma en cuenta las necesidades individuales de
los suyos, cuando fornenta la comunicacién de dos vias y cuando ve a sus colegas y
subordinados como seres humanos. En fin la consideracién individual se da cuando el
lider delega el poder de forma adecuada, cuando demuestra que sabe escuchar y
transmitir empatia a su gente.

Se fundamenta en el desarrollo de las personas que un lider ha tenido la oportunidad
de dirigir en su vida, son ellas quienes calificaran su gestién como lideres.

FIGURA N° 7 CUALIDADES QUE IDENTIFICAN AL LIDER CON CONSIDERACION
INDIVIDUALIZADA

EGREREE)

Fuente elaboracion propia

En el modelo de John Kotter, la consideracion individualizada es denominada
motivando e inspirando. El sugiere que el lider debe impulsar a sus discipulos para que
superen obsticulos y produzcan cambios; ademas, debe también ayudarlos a satisfacer
sus necesidades y aspirar a los mas altos ideales. Por su parte, Warren Bennis incluye
la consideracion individual en la practica de Ia pasion. Es a través de su pasion que el

lider logra motivar a otros para que los sigan.
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» Influencia idealizada
Consiste en que el lider debe ser un modelo a seguir para sus seguidores. Segin Bass
(1998) citado por Fischman (2005, p.88) “El lider debe ser admirado, respetado y debe
inspirar confianza. Los seguidores se identifican con el lider y pretenden emular sus
conductas”. Para conseguir dicha admiracion, debe demostrar su integridad y elevados
estandares morales. La dimensién caracteriza al lider por ser una persona justa e

inteligente. Sin embargo, cuando el lider tiene que ser duro y estricto lo es sin dudar.

FIGURA N° 8 CUALIDADES QUE IDENTIFICAN AL LIDER CON INFLU ENCIA

IDEALIZADA
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Fuente: Elaboracion propia

Kauzes y Posner denominan a esta practica modelando el camino. En ella,
incorporan el hecho de que el lider debe clarificar sus valores y conocerse a si mismo,

para que seguido de etlo, pueda dar el ejemplo.
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2.2.3. Motivacién

a) Definicion
La motivacion ha sido muy estudiada dentro del comportamiento organizacional,
debido a que tiene una relacion. positiva con la productividad, clima laboral,
satisfaccion laboral, etc. Por esa razon tiepe‘ muchas definiciones:

Palermo y. Sanchez (2008) citado por Fischman (2014, p.15), “La motiyacic’)n se
refiere a-aquéllo.que da energia-y direccion &nuestmszcompbrtaniientos”

Fischman (2014), “La motivacién como la energia que dirige el compoftamiento, ya
sea agradable o desagradable” (p. 16).

Pintado (2014), “La mqtivacién es aquella fuerza que impulsa al individuo a realizar
una actividad 0 tener un determiﬁado comportamiénto en una‘ situacién concreta. El
estimulo, premio o recompensa mueve voluntades, es el impulso (la fuerza) que mueve
ala accion” (p. 274).

Arbaiza (2017), f‘La motivacion es un proceéo psicolégico bdsico que puede

definirse_ como.el-impulso.que guia-la=accidén:=para-alcanzar:una:meta” (p. 139):

b) Motivacion Laboral
Es la motivacién que un colaborador debe tener-para un adecuado desempefio en la
organizacion:

Segun Arbaiza (2017), 1a motivacién laboral es la voluntad que implica esforzarse
pbr conseguir las metas organizacionales, puesto que con ello el trabajador espera que

la organizacién cumpla con satisfacer sus necesidades y deseos. Este esfuerzo estard
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en funcion del contexto o de las caracteristicas organizacionales como el disefio del
puesto, el sistema de compensaciones, el estilo gerencial, la cultura, el tipo de trabajo,
etc. Desde la vista de la organizacion puede observarse como laé ganas del trabajador
de tener iniciativa, colaborar, mostrar una conducta prosocial, es decir, factores
relacionados a la persona.

Si bien la naturaléza dela motivacién es particular, para una empresa, un trabajador
estara-motivado en la medida en-que su comportamtento beneficie a la.organizacion.

Los esfuerzos se orientan a motivar al trabajador para que este se desempefie en su
maximo nivel, lo que implica, ademas de resultados concretos, promover que no falte
al trabajo y, sobre todo, contribuya al mejor funcionamiento de la organizacion. Por su
parte, la empresa debe facilitar los recursos necesarios para realizar el trabajo v,

evidentemente, ¢l trabajador debe tener la capacidad de realizarlo de forma eficiente.

¢} Importancia de la Motivacion
La-motivacion eé=‘f1mdamental:para:las personas, -debido -a=que repercute:en su vida y
la organizacion a la que pertenece, segin Griffin et al. (2017), los gerentes intentan
motivar a las personas en las organizaciones para que alcancen un alto desempeiio. Este
objetivo implica hacer que trabajen arduamente, asistan a trabajar de forma habitual y
realicen contribuciones positivas a la misién de la organizacidn. Pero el desempeiio
laboral depende también de la capacidad y ¢l entorno, ademas de la motivacién. Esta

relacion puede establecerse de la siguiente manera:
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D=MxCxE
Dénde: D = Desempeiio, M = Motivacién, C = Capacidad y‘E = Entorno

Para alcanzar altos niveles de desempefio, el empleado debe desear hacer el trabajo
(motivacion), ser capaz de desempefiarlo de forma efectiva (capacidad) y contar con
los materiales, recursos, equipo ¢ informacién para hacerlo (entorno). | Cualquier
diferencia en una de estas areas 'perjﬁdica el desempefio.

El trabajo ‘del gerente consiste” en- asegurarse..de que-se -cumplan estas tres-
condiciones.

La motivacion es el factor mas dificil de manejar en casi todos los contextos. Si un
empleado carece de:la'. capacidad para realizar su trabajo, puéde ser capacitado para
desarfoilar las habilidades de su nuevo puesto. Si no puede aprender estas habilidades,
podfé ser transferido éu‘n'puesto més-sen(:illo 0 ser reemplazad_o por un trabajador mas
habil.

Si un’ empleado carece de los materiales, recursos, equipos y/o informacién el
gerente puede buscar formas de proporcionarselos; sirrembargo; cuando la-metivacién.
es deficiente, el gerente enfrenta una situacidén mas compleja en la que debe determinar

lo que motiva al empleado a mejorar su desempeiio. Por supuesto, también es

importante entender que lo motiva de forma personal.
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d) Estructura de la motfvacio’n
La motivacion tiene una estructura que hbs permitira entenderla y saber como debemos
abordarla, segun Griffin et al. (2017), podemos comenzar a entender lo que es la
motivacion si observamos las conductas orientadas al cumplimiento de las metas y la
falta de satisfaccion de ciertas necesidades.

La necesidad es ¢l punto de partida y se refiere a cualquier cosa que una persona
requiere o desea. El actuar motivado empieza cuando una persona tiene necesidades
importantes. Aunque las necesidades que han sido satisfechas también pueden motivar
el comportamiento (por ejemplo, la necesidad de mantener un estandar de vida que se
ha alcanzado), las necesidades no satisfechas suelen generar sentimientos y cambios
conductuales mas intensos. Por ejemplo, si la pérsona debe alcanzar el esténdai' de vida
que desea, esta neceéidad insatisfecha puede estimular su comportamiento.

En la mayoria de casos, no poder satisfacer las necesidades, impulsa a las personas
a buscar las formas para satisfacerla. Suponga que una persona siente que su puesto y
_salario son-insuficientes porque no 'reﬂej'an"la"importanc'ia;qﬁe-_t-i'ene..sur trabajo-para la—
organizacion y porque desea obtener még Ingresos.

Esta persona podria considerar tres opciones: solicitar un incremento salarial y una
promocién, trabajar mas para poder obtener un incremento y una promocion, o buscar
un nuevo empleo en el que pueda tener un salario mds alto y un puesto de mayor

prestigio.
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Después se presenta la eleccion de conductas guiadés a lograr las metas. Aunque
una persona puede trabajar en mas de una opcion a la vez (como trabajar méas mientras
busca otro empleo), la mayor pérte del esfuerzo suele enfocarse en una de las opciones.

En la fase siguiente, la persona puede ejecutar el comportamiento elegido para
satisfacer la necesidad. El empieado podria trabajar mds horas, esforzarse mas y
emprender otros esfuerzos similares. Como resultado de su eleccion obtendra
recompensas o castigos. El empléad'o podria percibir su-situacién como-castigo cuando,.
a pesar de sus esfuerzos, no obtiene reconocimiento ni accede a una promociéﬁ caun
incremento salarial. Por el contrario, podria sentirse recompensado‘ si obtiene una
promocion y un incremento salarial por su nivel superior dé desempeiio.

Por 1ltimo, la persona evalaa el grado al que el resultado que obtuvo afecta la
deficiencia de la satisfaccion de su necesidad. Suponga qué una persona trataba de
obtener un incremento salarial de 10% y una promocidn a la vicepresidencia. Si obtiene
ambas cosas, se sentira satisfecha, pero si solo obtiene un incremento de 7% y es
promovido-a vicepresidente adjunto, debera-decidir si continua-intentandolo,. Si;acepta-

su nueva situacion o si elige alguna otra de las alternativas que considero.

e) Teorias de la motivacion
L.a motivacién ha sido muy estudiada por los investigadores en los ultimos afios, por
esa razon, hoy tenemos muchas teorias, segiin Arbaiza (2017), las principales surgen
en la década de 1950 y aun soh una referencia para la comprension de este proceso. No

obstante, algunos de sus elementos han sido desestimados por el comportamiento
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organizacional por falta de evidencia empirica, y existen nuevas perspectivas en'la
comprension de la motivacién, en especial adaptadas a la era del conocimiento.
Las teorias de la motivacion mas representativas se pueden clasificar en teorias del

contenido, del proceso y del reforzamiento.

» Teorias del contenido
Tsas teorias del contenido-de-la motivacion, las primeras-en-ser formuladas, tratan-sobre
aquéllos factores internos y necesidades que impﬁlsan a las personas a actuar,
mantener, dirigir y detener un determinado comportamiento. Sus exponentes mas
| destacados son los Psicélogos Abraham Maslow, Claytoh Alderfer, Frederick Herzberg

y David Mc Lelland.

e Teoria de jerarquia de laé necesidades
En 1954, Maslow planteo la teoria de que los seres -humanos buscan satisfacer cinco
_grupos de necesidades-diferentes entre si-y-que siguen .un.deteminédo orden segtin su
importancia. La ﬁirémide de Maslow es la representacidn grafica de la jerarquia en la

que estas necesidades se ubican.
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FIGURA N° 2 JERARQUIA DE NECESIDADES DE MASLOW

Fuente: Robbins v Coulter, 2()14

En la base de la piramide se encuentran las necesidades fisiologicas y en el siguiente
nivel, las necesidades de seguridad; estos dos niveles corresponden a necesidades
primarias o inferiores que se satisfacen empleando medios externos. En el tercer nivel
se ubican las necesidades sociales; en el cuarto, las necesidades de estima y, finalmente
en la cima, la necesidad de autorrealizacion. Los tres idltimos corresponden a
necesidades secundarias o superiores y dependen para ser satisfechas de las
condiciones internas de la persona.

o Las necesidades fisiologicas o bioldgicas: son las de alimentacion, bebida,
refugio o proteccién contra el dolor, y otras de naturaleza fisica que deben
satisfacerse permanentemente para sobrevivir.

o Lanecesidad de seguridad: implica protegerse de déﬁos o peligros tanto fisicos

como emocionales, y sentirse libre de amenazas del entorno.
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o Las necesidades sociales: hacen referencia al afecto, amor, sentirse parte de un
grupo social, ser aceptado, tener amistades e interactuar con los demas.

o Lanecesidad de estima: consiste en la percepcion de uno mismo, amor propio,
autoconfianza, estatus, reconocimiento y autonomia.

o Lanecesidad de autorrealizacion: se refiere a la voluntad de lograr aquello que
la persona cree que es capaz de ser y poder desarrollar su potencial. Es la

~necesidad mas-elevada poquue.implicar.unresfuerzo y'la capacidad de-superacion

que debe darse a lo largo de la vida. Satisfacer esta necesidad implicaria haber
encontrado el sentido de la propia e).cistencia.

Se puede afirmar que no existe motivacion cuando la satisfaccion es plena. Mas esta
situacion es imposible, porque no se puede satisfacer por completo todas las
necesidades; i)or lo general, se satisfacen parcialmente. Cuando una persona siente que
una necesidad est4 casi satisfecha buscara otra que dese¢ satisfacer, la cual se convertira
en la necesidad dominante. Péra Maslobv, el orden jerarquico de las necesidades implica
que, una vez sati-sfechas,las:ﬁéceslidad'es-'—'inferiores o elementales, la:persona-buscara
satisfacer las superiores.

Cuando no se satisfacen las necesidades la persona puede sentirse frustrada,

deprimida, estresada, lo cual afectara su desempeiio.
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alguna de ellas la Ilevara a redirigir su energia hacia otra mas concreta y posible de
satisfacer.

La relacion frustracion —regresion sefiala lo siguiente, si no es posible satisfacer una
necesidad superior, el individuo estara motivado a satisfacer una necesidad inferior;
por ejemplo, si no puede comprar determinado objeto porque no tiene suficiente dinero,

lo gastara en otro que si pueda pagar.

o Teoria de la motivacion ¢ higiene (dos factores)
Esta teoria, surgi6 a fines de la década de 1950 a partir de la investigacion de Herzberg
en el entorno laboral. Se consulté a las personas acerca de sus expectativas para con su
puesto de trabajo y se les pidio que describieran e identifiquen aquellas situaciones en
las que se sintieran Bien o Mal en el trabajo. Segin los hallazgos se encontraron dos

factores: motivacionales y de higiene.

FIGURA N° 11 TEORiA DE LOS DOS FACTORES DE HERZBERG
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e Teoria existencia — relacion — crecimiento (ERC)
A inicios de la década de 1970, como una alternativa al concepto de la piramide de
Maslow, Alderfer propuso esta teoria, segin la cual existen tres grupos de necesidades
en el ser humano: de existencia, de relacion y de crecimiento.

Las necesidades de existencia son equivalentes a las necesidades fisiologicas y de
seguridad de Maslow y, en general, hacen referencia al bienestar o a la integridad fisica
del individuo y su supervivencia; vale decir a sus necesidades basicas.

Las necesidades de relacion aluden a las necesidades sociales o de interaccion con
otras personas y a las de reconocimiento.

Las necesidades de crecimiento corresponden a las necesidades de estima y
autorrealizacién de Maslow, ya que se refiere al deseo de crecimiento del propio

individuo, su satisfaccion depende de factores al interior de €l.

FIGURA N° 10 MODELO E — R— C DE ALDERFER
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Fuente: Davis y Newstrom, 2003.
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La diferencia fundamental con la teoria de Maslow es que estos grupos de
necesidades no tienen un orden jerarquico, sino que la persona se puede enfocar en

forma simultanea en necesidades de las tres categorias, y la frustracion por no satisfacer
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Los factores de higiene son externos a la persona y estdn relacionados con las
condiciones laborales y ambientalesrque brinda la empresa a sus trabajadores: el sueldo,.
prestaciones, politicas laborales, ambiente de trabajo, supervision, infraestructura,
posibilidades de ascenso, relacién con los compafieros de trabajo, entre otros.

Cuando la persona se siente mal con su trabajo tiende a atribuif su insatisfaccion a
estos factores. Se les denomihé de higiene rporque aluden a la posibilidad de prevenir
déficits por-medio:delcontrol; per-ejemplo, ofreciendo sueldos competitivos, teniendo
una comunicacién constante y creando un clima favorable.

Los factores motivécionales guardan relacién con el ajuste de la persona a su puesto,
lo cual se relaciona con la satisfaccion y la productividad. Estos factores son la
autonomia en el trabajo, reconocimiento, logro de metas, progreso en la carrera,
incremento de responsabilidades y empleo de todo su potencial. Cuando la persona se
stente bien con su trabajo tiende ;1 atribuir esta satisfaccién a estos factores intrinsecos.

En el caso de los factores de higiene, si estos estan presentes se evita la insatisfaccion
laboral; sin.aembérgo, como ya se seiiald, no .nécesalimnente:.un' trabajo se vuelve.
satisfactorio cuando se eliminan las caracteristicas percibidas como ihgatisfactorias. La
preéencia de factores motivacionales aumenta la satisfaccién laboral.

Lo que explica la teoria es que cuando se quiere motivar al trabajador se debe lograr
el equilibrio entre émbas categorias de factores, de modo que, aunque el trabajador no

logre la satisfaccién plena, tampoco se sienta insatisfecho.
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¢ Teoria de las necesidades adquiridas
A inicios de la década de 1960, McLelland planteo la existencia de tres tipos de
: necesidade;,s adquiridas — incluso de manéra incoﬁsciente de la cultura y entorno en que
se desenvuelve la persona:
o Necesidad de logro (nLog) o realizacién: se refiere a la necesidad de éxito, de
autorrealizacion, de triunfar y hacerrtodo a un nivel de excelencia.
o Necesidad de poder~:(nPod):0"dese0*de.inﬂuir: es la necesidad-de-tener control,
capacidad de mando y prestigio.
o Necesidad de afiliacion (nAfi) o deseo de e'stablece_r' amistades: irﬁplica interés
por actividades que requieran de cooperacion y colaboracion.
Si bien es una teoria ampliamente manejada en el campo organizacional, se le critica -

la dificultad de medir objetivamente el aprendizaje de estas necesidades.

» Teorias del proceso
Se enfocan en la forma en que los diversos-factores.que intervienen en-la-motivacion
interactan entre si. Entienden la motivacién como un proceso complejo en que tanto
los factores internos como los contextuales tienen un peso. Sus exponentes mas
destacados son los psicologos John Stacey Adams, Edwin Locke, Victor Vroom y el

ya mencionado Albert Bandura.

58



e Teoria de la equidad
Propuesta por Adams, esta teoria se basa en la comparacidn que hace el trabajador
© con respecto al trabajo de los demas; por ejemplo, resultados, sueldo, bonificaciones o
cualquier tipo de reconocimiento recibidos en relacion con los aportes efectuados. La

motivacién se fundamenta en la equidad, buisqueda de la igualdad y en un trato justo.

TABLA N° 1 TEORIA DE LA EQUIDAD

Comparacion de la proporcion pereibfdaa Evaluacién del empieado

Resultados de A < Resultados de B Inequidad {recompensa insuficiente)

Aportaciones de A Apcrtaciones de B

Resultados de A _  Resultadosde B Equidad

Aportaciones de A Aportaciones de B

Resultadosde A . Resultadosde B Inequidad (recompensa en excesa)

-

Aportaciones de A Aportaciones de B

3 La persona A es el empleado y la persona B es otro individuo importante o referente.

Fi uénte:' Robbins y Coulter, 2014

La comparacion efectuada puede dar como resultado la equidad, la inequidad
negativa (por ejemplo, recibir un sueldo por debajo del que reciben los pares, lo cual
provocarabia-y frustracion) y la-inequidad-positiva (por-ejemplo, recibir un sueldo por
encima del que reciben los pares, lo cual puede ocasionar culi)a)

La teoria de la equidad se basa en la justicia organizacional, esto es, en si la
organizacion es justa de acuerdo con la percepcion de la distribucion de sueldos y de

las diversas recompensas y recursos en la empresa.
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¢ Teoria del establecimiento de metas
A fines de la década de 1960, Locke elaboro esta teoria que afirma que la mptivacién
surge cuando la persona se traza objetivos concretos que suponen un desafio y se
esfuerza por alcanzarlos; de la definicion de las metas dependerd el tipo de
comportamiento, el esfuerzo y el tiempo que invertira, entre otros aspectos.

Un objetivo o una meta se puede caracterizar por su especificidad o claridad: una
meta serd mas especifica cuando pueda precisarse cuantitativamente; por ejemplo,
vender cien libros en un mes y cuando funcione como un estimulo interno. Una meta
bien definida promueve un mejor desempeiio en el trabajador.

También se puede caracterizar segin su dificultad. Cuando se asumen metas
dificiles y se capacita a la persona para responder a ellas, el desempefio sera mejor que

el que resulta de aceptar metas faciles, genéricas o no significativas para la persona.

FIGURA N° 12 TEORIA DEL ESTABLECIMIENTO DE METAS

Retroalimentacion

autogenerada

acerca del
progreso

-Motivacion + ... g3
ntencion de'trabajar §
_hacia Unia meta)

Ei{panicipacion eng 4y
su establecimiento’

Fuente: Robbins y C"éultér, 2014
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Segun esta teoria, se ideﬁtiﬁéan cuatro medios principales para motivar a las
personas en la organizacion, los cuales deben emplearse de manera simultinea: el
dinero, la definicion de metas, la participacion activa en Ja toma de decisiones y el
redisefio de puestos.

Para que el reto y las 'responsabiiidac.les ‘sean mayores, la persona debe querer
alcanzar la meta y sentirse capai de logfarla; sin embargo, debe tener en cuenta que si

~bien enfocarse en los=resu1tad05res:imp01:ta.nte, debe existirespacio-para:la flexibilidad;
la creatividad, las nuevas propuestas-y una persp:éct_iva de largo plazo; ademas, evitar
que por alcanzar un fin se tomen decisiones poco éticas o riesgos innecesarios. Por su
parte, la organizacion debe comprometerse con establecer metas posibles y realistas,
ofrecer la retroalimentacion necesaria y asignar las recorhpcnéas correspdndientes de

manera justa segin lo acordado.

o Teoria de las expectativas
Estasteoria; formulada-per-Vroem; plantea. que el trabajador-estara motivado_segun el
nivel de expectativa que tenga por obtener determinado resultado y recompensa; asi,
estard mas motivado si siente que serd recompensado y reconocido por su esfuerzo,
pero sobre todo, si la recompensa es atractiva para él.

En otras palabras, la teoria explica como las personas optan por actuar de

determinada manera con el objetivo de obtener una recompensa final.
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FIGURA N° 13 MODELO DE LAS EXPECTATIVAS

: B Esfuerzo —— Desempeﬁo x5l | Recompensas || RIS Metas
individual i individual I rgamzamonates G W individiales

N . . . N - . R - .3 B - P Thaeta T - . .
we D L T S R S T TR T

' Atractwo dela recompensa

‘"’ i an i

Fuente: Robbms y Coulter 2014

La propuesta fundamental resulta del juego de tres elementos ordenados segun la
siguiente ecuacion:
Motivacion = Expectativa x Instrumentalidad x Valencia
Donde:

o La expectativa: expresa la relacion entre el esfuerzo y el desempeiio, esto es,
creer que se obtendra el resultado deseado si uno se esfuerza en tener un buen
desempefio. La persona percibe la dificultad de la tarea y el esfuerzo que
requerira, v lo asocia con el posible resultado que puede ser positivo o negativo.

o La instrumentalidad: expresa la relacion entre el desempefio y la recompensa
deseada; es decir, que la persona estara motivada porque cree que su desempefio
serd recompensado. La persona estima la probabilidad de que un determinado
nivel de desempefio conduciré a diversos logros en el trabajo, los cuales se

denominan resultados intermedios o de segundo nivel.
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o Lavalencia: expresa la relacion entre la recompensa y las metas personales que
se desean alcanzar o, dicho de otro modo, eé ¢l grado, valor o preferencia que
tiene la persona hacia determinada recompensa, en tanto le permita satisfacer
sus necesidades personales y tenga un atractivo particular para el individuo.

La multiplicacion de valores de los tres elementos es significativa para conocer ¢l
nivel de motivacion. Si uno de los elementos tiene un valor de 0,1la multiplicaci(;)n dara
como resultado un nivel nulo de motivacion; si en cambio, los tres-elementos-tienen un -
valor de 1, el nivel de motivacion sera alto.

La teoria de las expectativas es una de las mdas aceptadas en la comprensién de la
motivacion en el campo organizacional, en especia1 cﬁando se Investigan las razones

por las cuales el personal no esta motivado.

e Teoria de la autoeficacia

Teoria propuesta por Bandura, sostiene que el sentido de la autoeficacia o eficacia
__personal_evidencia la.confianza.que.tiene_una. persona-en-que puede realizar una tarea
con éxito. Un alto nivel de autoeﬁcaqia propiciara persistir en una tarea a pesar de la
dificultad o los retos que se presenten, mientras que un bajo nivel estara asociado a una
baja motivacion para persistir en ¢l esfuerzo, debido a que la persona duda de sus

capacidades y puede llegar a abandonar la tarea.
Bandura propone cuatro formas de incrementar la autoeficacia: el dominio en el

acto, el modelado vicario, la persuasion verbal y la activacion.
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o El dominio en el acto: consiste en adquirir experiencia en la tarea o en el puesto
para ganar confianza en realizarla con éxito en ¢l futuro.

o El modelado vicario: es la confianza que se gana al observar a otros realizar la
tarea con éxito; para ello, el modelo debera ser un par o una persona con
competencias similares a las suyas.

o La persuasion verbal: es la confianza que se adquiere cuando ofras personas

.-convencen~a1—trabe__1jador, de que-es.capaz de.cumplir con la-tarea-y tener éxito. -

o La activaéién: implica mentalizarse y elevar la energia para desempefiarse
mejor.

La autoeficacia no necesariamente implica motivacion, solo influira si la persona

tiene interés en la tarea.

» Teorias del refuerzo
En primer lugar, estd el rol de lg ley del efecto de Thorﬁdike, que muestra la tendencia
a repetir un-comportamiento-que-provoca-un resultade:placenteroy ano -repetir aquel
que ocasiona un resultado desagradable.

En segundo lugar, esta el condicionamiento operante de Skinner, que se puede
aplicar mediante programas de reforzamiento sistematico de compbrtamientos
positivos y la eliminacién de comportamientos negativos. Este enfoque destaca que el
entorno influye en la motivacion y el desemperfio, pero no presta atencion a los aspectos
cogniﬁvos y emocionales de la persona en el resultado de su comportamiento; por ello,

esta teoria es insuficiente para explicar la diferencia en la motivacion de las personas.
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En tercer lugar, esta la teoria del aprendizaje social de Bandura puede comprender
la motivacién como producto de la observacion de los otros y de su experiencia, por
tanto, incorpora aspectos como la percepcion, las competencias cognitivas y la

personalidad en el proceso de motivacién.

) Aplicacion de las teorias: estrategias para incrementar la motivacion laboral.
Vistas las diversas teorias sobre la-motivacion, es necesario-tomar lo mas-destacado de
cada una de ellas y complementar la informacién. Hoy en dia, la; investigaciones se
enfocan en la comprensién de la motivacion intrinseca y extrinseca, los distintos
niveles de influencia del dinero como motivador, la relacion entre la satisfaccién y el
desempeiio, y la importancia de la pafticipacién del empleado en la toma de decisiones

como una forma de motivacion, entre otros temas.

FIGURA N° 14 REPRESENTACION DE LA MOTIVACION EXTRINSECA E
: ' INTRINSECA

¥ Siborte Faitasesd MishoHe it
Fuente Fischman, 2014
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» Motivacién y desempeifio
La teoria de la autodeterminacion (TAD), propuesta por Richard Ryan y Edward Deci,
ha ido tomando cada vez mayor importancia en la investigacién' del comportamiento
organizacional.

Esta teoria parte del estudio de la motivacion intrinseca; es decir, del impulso de
hacer algo solo por el interés o el placer de hacerlo. Loé estudios mostraron que cuando
alguien-que al principio hacia algo per aficion o pasion, después recibe un pago por
hacerlo pierde la disposicion; es decir que la recompensa monetaria o tangible ocasiona
que la persona pierda la sensacién de autonomia y el placer se convierte en un trabajo.
Cuando la motivacion es extrinseca, el placer o la satisfaccion no provienen de la tarea,
sino de lo que se espera obtener de su cumplimiento, y el trabajo es solo un medio para
obtener una recompensa.

En el campo organizacional interesa destacar la relacién entre la motivacion y el
desempefio. No es lo mismo estar motivado que tener un buen desempefio; se deben
considerar otros-factores como-la-capacidad de la-persona-y-factores-del-enterno como
el apoyo que el trabajador recibe de la empresa. Sin embargo, de estar dadas todas las
condiciones, la motivacidn repercutira positivamente en el desempefio; es decir, en el
cumplimiento de las metas laboraleé.

De manera simple, se puede entendér el desempefio como una ecuacién en funcién
de tres factores: motivacion (M), entorno (E} y capacidad (C). La organizacion puede

promover y trabajar en estos tres factores.
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La motivacion se puede propiciar por distintos medios: realizando ascensos,
brindando nuevos retos que enriquezcan el trabajo, disefiando programas de
~ capacitacion, ofrectendo retroalimentacion constante, 6torgando premios, entre otros.

El entorno facilita 1a motivacién, para ello la persona debe confiar y creer en la
empresa, la cual debe facultar a sus equipos, apoyar a sus lideres y desarrollar una
cultura que motive el logro de.metas y genere expectativas posibles de cumplir.

La-capacidad responde a las variables individuales, las--necesidadeS:y las metas
personales. La empresa debe contar con personas capaces que sepan sortear los
obstaculos que puedan afectar su desempefio; para ello la empresa debe realizar
procesos de reclutamiento, seleccidn, capacitacion y desarrollo eficientes.

Para evaluar el desempeiio, segin el nivel de motivacion, se debe medir de manera
concreta y objetiva féctores como productividad, ausentismo, satisfaccion, abandono

del puesto, etc.

» “Motivacion.y disefio‘de:puestos -
El ajuste del puesto con la persona promueve la motivacién y la satisfaccion laboral.
La pérsona siente que su trabajo es significativo, retador, reconocido, que le brinda un
nivel de bienestar y calidad de vida.
Un puesto motivador requiqre que la persona pueda aplicar un numero variado de
aptitudes, debe tener metas claras y generar un impacto; serd mas motivador cuando
mayor sea el nivel de autonomia ¢ independencia del trabajador para orgamzar sus

actividades y hacerlo del modo que considere més eficiente, ademds de tener un grado
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de responsabilidad que requiera dar el mayor esfuerzo para obtener los resultados y la
calidad deseados.
Si bien no todos los puestos pueden tener flexibilidad o un alto grado de autonomia,
otros factores caracteristicos del‘trabajo influyen en la motivacién; por ejemplo, se
pueden ﬁlodemizaf los equipos y la tecnologia, mejorar las condiciones fisicas de la
oﬁéina, y redisefiar en la medida de lo posible, las tareas, de modo que las actividades
no se vuelvan mondtonas. 0.aburridas para-el trabajador. Ademas de las-iniciativas-de
“capacitacion también se puede planificar la rotacién de puestos y programar la carga
~laboral para que e! trabajador se sienta motivado para adapfarse a sus nuevas tareas,

cambie su dindmica de trabajo y reduzca el estrés.

» Planificacion de recompensas y problemas motivacionales
Las tendencias actuales en la fuerza laboral indican que los iﬁdividuos desean tener un
trabajo en el que logren contar con un equilibrio entre su vida laboral y personal, recibir
retroalimentacion=sobre-surendiiiento'y obtener unaremuneracién justa.-

Las recompensas monetarias deben combinarse con las extra monetartas. Los
reconocimientos de toda indole, motivan al individuo a mantener el comportamiento
espf:rado y mejorar el desempeiio. Este tipo de reconocimiento satisface necesidades
de tipo psicoldgico como obtener prestigio y estatus laboral.

En conclusion, los problemas motivacionales en la organizacién surgen porque la
persona no confia en que exista una relacion positiva entre esfuerzo y désempeﬁo,

ademas entre desempefio y recompensas. También aparecen porque no existe interés
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por las recompensas que ofrece la empresa. En cualquier caso, la empresa puede actuar

para resolver estas dificultades.

» Estrategias para desarrollar la motivacién laboral
Los gerentes, los lideres y los responsables de recursos humanos pueden diseiiar,
aplicar o emplear distintas estrategias para fomentar la motivacion entre los
-colaboradores:en la organizacion. .

Una forma de hacerlo consiste en la variedad, en evitar que el empleado se estanque
haciendo siempre lq mismo de igual forma; para ello se necesita encargar nuevas tareas
y actividades que sean retadoras para el trabajador y hacerlo de manera continua. Es
recomendable darle oportunidades para ser reconocido por su trabajo y formar parte de
nuevos proyectos, de modo que su trabajo pueda ser valorado por distintas personas y
desarrolle fa capacidad de trabajar de manera colaborativa.

Por otra parte, estan los trabajadbres que se encuentran desmotivados y, aunque
tienen la.capacidad, no poseen-mayor interés; en-ese-caso, el responsable-de recursos
humanos deberd hacer un diagnostico del problema, acto seguido intervenir para
resolverlo y evitar que afecte al resto del personai. En casos en los cuales la
desmotivacion no tenga relacion con el trabajo sino con aspectos personales, el
abordaje es diférente. Suele tratarse de problemas complejos por lo que las decisiones

deben ser tomadas cuidadosamente.
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g) Motivacion intrinseca
Fischman (2014), “Cuando observas a una persona apasionada por lo que hace, estas
viendo a un motivador intrinseco en accién” (p. 100).

Segun Fischman (2014), algunos confunden los motivadores intrinsecos con
motivadores internos, pero no es lo mismo. En verdad, la motivacién siempre es interna

y reside en nuestro cerebro. Mas precisamente, la motivacion esta relacionada con los

circuitos neuronales—-dopaminérgicos y -de premio-en nuestro- cerebro. Cuando -se

activan estos circuitos cerebrales, nos sentimos energizados y motivados para realizar
cualquier actividad.
Los motivadores intrinsecos son los que se justifican en la realizacion de la actividad

en si misma.

». Autonomia
Deci (1971) citado por Fischman (2014, p.104), indica “Nos éentimos auténomos
cuando percibimos: que nosotros somos -€l-origen o la fuente de -nuestras propias
conductas” |

La autonomia se satisface cuando nosotros podemos usar nuestro criterio en la
realizacion de actividades y solucién de problemas. Segin Fischman (2014), la
autonomia no solo es el motivador intrinseco mds importante; sino también, es una
necesidad psicoldgica para el ser humano que, en caso no se satisface, puede tener

impacto incluso a nivel fisiolégico.
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También se ha encontrado que cuando las personas tienen maés satisfecha su
autonomia, entre otros motivadores intrinsecos, menores seran los niveles de cortisol
(hormona que se segrega en situaciones de estrés) y menores las respuestas de ansiedad

ante una situacion por enfrentar.

» Competencia
Fischman (2014), “El tiempo;, laS';preocupa{ciones y ¢l estrés-desaparecen cuando-uno
tiene la fortun_a de trabajar en un reto a la altura de sus talentoé” (p.135).

El sentido de Competencia se da cuando nos sentimos capaces de realizar ciertas
actividades, dado que esta a la altura de nuestros talentos, signiﬁcénddn’os un reto, por
esa razén nos sentimos motivados. Segln Fischman (2014), cuando las personas
trabajan en un reto a la altura de sus talentos, satisfacen su necesidad de competencia.

Todos tenemos el deseo de sentirnos efectivos. cuando interactué.mos con nuestro
entorno y‘aplicarmos nuestros talentos a los retos del trabajo, el problema es que no

-todos tienen la oportunidad de hacerlo. En un estudio se encontré-que-solo:un 7% .de
las personas aplican sus talentos la mayor parte del dia en su trabajo.

Existen varias causas, la primera es que muchos joévenes estudian su carrera por las
razones equivocadas y luego, cuando trabajan en ella, esta no se alinea con sus talentos.
Algunos escogen una profesion por recomendacion de sus padres, otros porque es la
carrera que siguen sus amigos y otros lo hacen porque se imaginan que esa carrera les

dard dinero. Pero, para poder disfrutar nuestra carrera, es importante elegir una alineada

con nuestros propios talentos.
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> Novedad y aprendizaje

Son motivadores intrinsecos relevantes, debido a .que la novedad se da cuando una

persona realiza nuevas labores en el dia adia, eﬁtando asf caer en la rutina; asimismo,
estas nuevas tareas o actividades, tracran aprendizaje para nutrir de nuevos
conocimientos al individuo generando motivacion.
Segin Fischman (2014), lo ideal para que exista hovedad y aprendizaje es que la
~persona-pueda-ascender en- la organizacion. Aﬁnqueano siempre: pueden existir_estas
oportunidades por diferentes motivos; Sin embargo, se puede encontrar oportunidades

de movimiento horizontal, es decir, rotar a las personas a otros puestos.

> Trascendencia

Fischman (2014), “Todos tenemos la necesidad de trascender, de dejar un legado; la

pena es que algunos estdn tan metidos en sus metas egoistas que solo al final de sus

vidas se dan cuenta, cuando ya es muy tarde” (p. 159)."

Cuando.realizamos.un trabajo-y somos consctentes de-la importancia que-este tiene-

para la organizacion y sociedad tenemos el motivador de la trascendencia.

~ » Pertenencia
Este motivador intrinseco refleja el grado de pertenencia del colaborador con la
organizacion, debido a qﬁe estara mas motivado si sabe e interioriza que pertenece a la
organizacion; por esa razon, las organizaciones deben tener estrategias para que sus

colaboradores sientan un alto grado de pertenecia.
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Es importante indicar que en la actualidad, donde la tercerizacion laboral esta en su
apogeo, podemos ver que los colaboradores de este tipo de empresas por lo general no
tienen este motivador cuando son destacados a realizar sus labores, de manera que

perjudica el mivel de su motivacion.

h) Motivacion extrinseca

~ Segiin Fischman (2014), los-motivadores extrinsecos-son-externos-a la-actividad en-si
misma, es importante cuidar como y cuando entregar un motivador extrinseco, porgue
pueden tener costos escondidos. Debemos tener en cuenta que una recompensa

extrinseca es todo lo que una persona da a otra a cambio de servicios o logros.

> Reconocimiento
Segun Fischman (2014), es considerado un motivador extrinseco, porque es externo a
‘la actividad en si misma. En este caso, la motivacion Vieﬁe de las consecuencias que se
dan.al-hacer-una-actividad'y no-por la actividad-en-si misma. Por-ejemplo, cuandola:
empresa reconoce a los colaboradores que practican los valores de la organizacién en
una ceremonia publica, o premiacion al equipo mas innovador de la empresa, o cuando
se premia al mejor vendedor del afioj, etc. Estas ceremonias de reconocimiento se dan

como resultado de hacer la actividad, pero no son la actividad en si misma.
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» Incentivos
khrushchev citado por Fischman (2014, p.189), indica “Llamenlos como quieran, los
inéentivos hacen trabajar més a la gente”

Segt’m Fischman (2014), un incentivo puede hacer trabajar mas y mejor a la gente,
pero puede dafiar su motivégién intriﬁseca.

En el mundo organizacional, €l uso de los incentivos econdémicos mas conocidos
como bonos-es-algo-que ni siquiera se discute. Los gerentes-cuando-definen-un-puesto,
definen también el sueldo y el tamaﬁo del bono. Mas bien, algunos se preocupan de
que el bono este alineado .con I(Ss objetivos correctos, porque lo encuentran muy
poderoso. Por otro lédo, los cjec_titivos de estas empresas esperan que su reinﬁneracién
incluya un bono y estan-acostumbrados a Que se ‘le asignen objetivos para poder
éonseguirlo a fin del peﬁodq anual. Consideran los incentivos econémicos como parte

de su remuneracion anual.

»- -Evaluaciones-
Las evaluaciones periédicas que realizan las organizaciones a sus colaboradores,
permiten evaluar el desempefio, por ese motivo es importante realizarla, no s6lo para
medir la productividad de cada colaborador, sino también, porque es un motivador
extrinseco, que orientara al buen desempefio de sus funciones, en busca de obtener un

buen resultado en las evaluaciones.
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Hay que mencionar, ademds que en toda organizacién los resultados de las
evaluaciones permiten tomar- decisiones sobre sus colaboradores en materia de

ascensos, aumentos, desvinculaciones, reconocimientos, entre otros.

> fechas limite
La organizacion al establecer fechas limites para el cumplimiento de las actividades
-que realizan- los-colaberadores, -es un. motivador: extrinseco, porque los orientan-a:

realizar sus funciones cumpliendo los plazos establecidos.

%

2.3. Marco conceptual

2.3.1. Definicién de términos
- a) Coaching: procede del verbo inglés to coach (entrenar), es un método que consiste
en acompafiar, instruir o entrenar a una persona o a un grupo de ellas, con el objetivo

de conseguir cumplir metas o desarrollar habilidades especificas.

b) Consideracion individualizada: dimension del liderazgo transformacional que se
caracteriza por estar atento a las necesidades y diferencias de cada individuo. Dispone
de su ser integral para la actitud de escucha ante sus seguidores, busca desarrollar sus

- potencialidades e interactiia de manera diferenciada
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¢) Cultura organizacional: es la agrupacién de normas, estindares y valores
compartidos por los miembros de una organizacion que afectan la forma en como se

desarrollan los negocios; asi como también, el comportamiento de los empleados.

d) Estrategia: es el camino o mecanismo, a través del cual un individuo o una
organizacién pretenden cumplir con las metas y objetivos. Esto comprende la

H

determinacién y seleccién del mejor de un conjunto de alternativas.
e) Engagement: 1a nocion puede traducirse a nuestro idioma como “compromiso”.

3 Estimulacion Intelectual: dimension del liderazgo transformacional que sefiala que
los lideres fomentan la innovacién, la creatividad y cuestionan antiguos supuestos.
Acogen nuevas ideas y no muestran miedo frente a los errores o ir contra el mayoritario

sentido comun.

g) Factores Higiénicos: son las condiciones que rodean a la persona en su trabajo,
‘comprenden las condiciones fisicas y ambientales del empleo como el salario,
beneficios sociales, infraestructura, entre otros; sin embargo, cuando los factores

higiénicos son dptimos solo evitan la insatisfaceion de los empleados.

I} Factores motivacionales: involucran los sentimientos relacionados con el

crecimiento y desarrollo personal, el reconocimiento profesional, las necesidades de
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autorrealizacién, la mayor responsabilidad y dependen de las tareas que el individuo

realiza en su trabajo.

i) Influencia Idealizada: dimension del liderazgo transformacional que permite
expresarse de los lideres con respeto, como modelos de confianza que ostentan altos

valores éticos y morales.

J) Liderazgo: influencia que se ejerce sobre un individuo o grupo, que permite
incentivarlos para que trabajen por un objetivo comiin, quien ejerce el liderazgo se

conoce como lider.
k) Liderazgo transformacional: cstilo de liderazgo que busca una transformacion,
recurriendo al redisefio de percepciones y valores morales, creando un cambio valioso

y positivo en los seguidores.

1) Motivacion: es un estado psicoldgico que se presenta siempre que las fuerzas internas

y/0 externas estimulan, dirigen o mantienen los comportamientos.

m) Motivacion extrinseca: es la motivacion externa a la actividad, por lo general se

aplica para el cumplimiento de los objetivos y metas.
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n) Motivacion inspiracional: dimension del liderazgo transformacional que plantea la
- forma como el lider se desenvuelve, motiva ¢ inspira a los seguidores, rescata el trabajo
en equipo; tanto los lideres como seguidores manifiestan optimismo y entusiasmo que

se materializa en una vision alentadora del futuro.

0) Motivacion intrinseca: es la motivacién interna en el individuo que se manifiesta

por el stmple hecho-de realizar la actividad.

p) Organizacién: para efectos de este estudio tiene el mismo significado de empresa
que es toda actividad econdmica organizada para la produccion, comercializacion,

administracién de bienes o para la prestacién de servicios.

q) Ventajas competitivas: proviene de la habilidad para mantenerse en competencia
disminuyendo costos mediante la eficiencia, el firme suministro de productos o

-servicios de calidad; yla:correcta‘e inmediata respuesta-a:las.necesidades:del-cliente.

2.4. La entidad financiera

La organizacion en estudio cuenta con mas de 50 afios en el sistema financiero
nacional, para ampliar su radio de accidn tiene presencia a nivel nacional a través de
sus agcncias en Lima y diversas provincias, que éoﬁtribuyen a cumplir los siguientes

objetivos: excelencia en el servicio, satisfaccion de los clientes y colaboradores.
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En la actualidad, la entidad financiera se encuentra en el puesto 13 en participacioén
de mercado, respecto a las empresas del sector.

Los niveles de Marketing estan basados en publicidad para campafias, dirigidas a

publicos especificos a través de vallas publicitarias, radio, periddico, redes sociales, -

“volantes, entre otros.

La entidad financiera realiza las siguientes actividades con respecto al liderazgo y

‘motivacidon:

» Reconocimiento a los colaboradores mas comprometidos.
.. » Reconocimiento a los colaboradores que cumplieron las metas.

» Programas de desarrollo profesional
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CAPITULO III. VARIABLES E HIPOTESIS

3.1. Variables de la Investigacion
Las variables destacadas en este estudio son liderazgo transformacional y motivacién
de los colaboradores en las divisiones de banca empresas y personas de una entidad

financiera peruana — Lima 2018.

3.1.1. Variable 1 (V1): Liderazgo transformacional

a) Deﬁnicfén conceptual
Estilo de liderazgo que busca una’ transforrnacién, recurriendo al redisefio de
percepciones y valores morales, creando ﬁn cambio valioso y positivo en - los

seguidores.

b} Definicion operacional
Para.medir esta variable se-usé-un instrumento que considera las 4-dimensiones del
liderazgo transformacional y sus 12 indicadores de los cuales se obtuvieron 20 items.
Las dimensiones que se analizaron son las siguientes:
D1: Influencia idealizada.
D2: Motivacion inspiracional.
DS: Estimulacion intelectual.

D4: Consideracion individualizada.
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3.1.2. Variable 2 (V2): Motivacion
a) Definicion conceptual
Es un estado psicoldgico que se presenta siempre que las fuerzas internas y/o externas

estimulan, dirigen o mantienen los comportamientos.

b} Definicion operacional
Para-medir esta variable-se usé un instrumento que considera las 2 dimensiones de la
motivacion y sus 10 indicadores de los cuales se obtuvieron 18 items.

Las dimensiones que se analizaron son las siguientes:

Di: Motivacion intrinseca.

D»: Motivacion extrinseca.
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3.2. Operacionalizaciéon de las variables

Medio (15 - 17)
Alto (18 - 20)

VARIABLES DIMENSIONES !NDICADORES ITEMS ESCALA
Di: influencia - Admiragién 1. Expresa sus valores y creencias mas importantes.
‘ . 2. Sesiente orgulloso de perteriecer a la organizacién. 1= Nunca
) idealizada - Rcspctg 3. Considera importante tener un objetivo claro en lo que se hace. .
Vi liderazgo g 4. Por el bienestar del grupo es capaz de ir més alla de sus intereses. 2= Casi nunca
transformacional - Conﬁ§11za 5. Actna de modo que se gana mi respeto. 3=A
; 6. Toma en consideracion las consecuencias morales y éticas en las o veces
) ] NIVELES decisiones adoptadas, ‘ isi
DC: Estilo de liderazgo que 4= Casi siempre
busca una transformacion, Bajo (8 - 28) 7. Se mlvlestra f:onﬁable ¥ segurg. . )
recurriendo al redisefio de ) 8. Enfatiza la importancia de tener una misién compartida. 5= Siempre
percepciones y valores Medio (29 - 34)
morales, creando unt cambio | Altg (35 - 40) '
valioso y positive en los
seguidores. . .
Da: Motivacién - Entusiasmo 9. Dirige la atencién hacia el fliltﬂ;ro de modo optimista.
o 10. Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas. - 1=Nunca
DO: Para medir esta inspiracional - Optimiismo 11, Construye una visién motivante del futuro. ) :
variable se usé un L 12, Expresa confianza en que sc alcanzarn las metas. 2= Casi nunca
instrumento que considera - Compromiso
las 4 dimensiones del 3=A veces
liderazgo transformacional | NIVELES ..
y sus 12 indicadores de los 4= Casi siempre:,
cuales se obtuvieron 20 Bajo (4 - 14) .
ftems. Medio (15 - 17) 5= Siempre
Alto (18 - 20)
NIVELES
. |
. Ds: Estimulacién - Creatividad 13. Acostumbra a evaluar criticatmente creencias y supuestos, para ver si
Bajo (20 - 70) | ; -
| son los apropiados. 1= Nunca
Medio (71 - 85) intelectual - Innovacién 14. Cuando resuelve problemas t}"hga de verlos de formas distintas. )
Alto (86 - 100). o 15. Me ayuda a mirar los problerhas desde distintos puntos de vista. 2= Casi nunca
- Proactividad 16. Sugiere nuevas formas de hacer el trabajo,
" 3=A veces
NIVELES
4= Casi siempre
Bajo (4 - 14)

5= Siempre
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D4: Consideracién - Entreqh:dor {Coach) 17. Dedica tiempo a ensefiar y oricntar.
. ' 18. Me trata como individuo y no sélo como miembro de un grupo. 1=Nunca
individualizada - Delegacién de poder 19. Considera que tengo necesidades, habilidades y aspiraciones que son .
unicas. 2= Casi nunca
- Paciencia 20. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas. 32A veces
NIVELES V
4= Casi siempre
Bajo (4 - 14)
. 5= Siempre
Medio (15 - 17)
“Alto (18 - 2(0)
¥2: Motivacién Dy Motivacion - Autohpmia 1. Resuelvo problemas de acuerdo a mi criterio.
: o . 2. Decido como desarrollar mis funciones. 1=Nunca
intrinseca - Sentido de competencia 3. Me siento capaz de desempefiar este cargo. L
D(;: Es un estado 4, Tengo el conocimiento para realizar cada una de mis labores. 2= Casi nunca
psicolégico que se presenta - Novedad 5. Me enfrento a nuevos retos cada dia
siempre que las fuerzas , ’ . i 3=A veces
. : . 6. Realizo frecuentemente actividades novedosas.
internas y/o externas NIVELES - Aprendizaje 7 i | reallsar mis actividad
estimulan, dirigen o ' . Aprendo nucvas cosas al realizar mis activida es. 4= Casi siempre
mantienen los Bajo (12 - 42) - Pertenehcia 8. Aumento mis conoamlcnto_s a (!itano en la organizacion. :
comportamientos, ) i 9, Me siento parte de la orgam;acgén. 5= Siempre
Medio (43 - 51) . Trascehdencia 10. Estoy a gusto trabajando en la organizacion.
Alto (52 - 60) ' 11. Considero que mi trabajo es importante para la organizacién y la
DO: Para medir esta sociedad. :
variable se usé un 12. 8¢ que lo que estoy haciendo en la organizacién influiré en el futuro
instrumento que considera de los clientes. ‘
las 2 dimensiones de la '
motivacién y sus 10 .
indicadores de los cuales s¢ | 1,: Motivacién - Reconocimiento 13. Siento que reconocen mi trabajo.
obtuvieron 18 ftems. L 14, Veo que hay un constante reconocimiento a mi esfuerzo. 1=Nunca
extrinseca - Incentivps 15. Recibo incentivos por mi buen desempefio. o Casi
‘ 16. Obiengo beneficios econémicos por el cumplimiento de las metas = t-asinunca
NIVELES - Evaluaciones obj etifos P P Y :
L . . N 3=A veces
; e 17, Considero que las evaluaciones que me realiza la organizacion
B 18-63 - - . . .
ajo ( ) NIVELES Fechas limite periédicamente, estén de aciierdo a mis funciones del puesto y 4= Casi siempre
Medio (64-77) . competencias profesionales. as P
Alto (78-90) Bajo (6-21) 18. Considero que al fijarme fechas limites para el cumplimiento de cada 5= Siempre
Medio (22 - 26) actividad o tarea, me motiva a realizar mis labores.
Alto (27 - 30)
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3.3. Hipétesis Géneraj e Hipoétesis Especificas

3.3.1'. Hipétesis General
Existe una relacion directa y significativa entre. el liderazgo transformacional y la
motivacion de los colaboradores en las divisiones de banca émpresas y personas de una

entidad financiera peruana — Lima 2018

3.3:2 Hipdtesis-especificas-
Existe una relacion directa y significativa entre la influencia idealizada y la motivacion
de los colaboradores en las divisiones de banca empresas y personas de una entidad

financiera peruana — Lima 2018.

Existe una relacion directa y significativa entre la motivacién inspiracional y la
motivacidn de los colaboradores en las divisiones de banca empresas y personas de una

| entidad ﬁnanciera peruana — Lima 2018.

Existe una relacion directa y significativa entre la estimulacion intelectual y la
motivacion de los colaboradores en las divisiones de banca empresas y personas de una

entidad financiera peruana — Lima 2018

Existe una relacion directa y significativa entre la consideracion individualizada y
la motivacion de los colaboradores en las divisiones de banca empresas y personas de

una entidad financiera peruana — Lima 2018.
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CAPITULO IV. METODOLOGIA

4.1. Tipo de Investigacion
La presente investigacién segin Heméndez, Fernandez y Baptista (2014), es de tipo
descriptiva y correlacional.‘

Descriptiva porque busca describir las-variables,comé son y ¢como se manifiestan,
especificando las-definiciones y- caracteristicas méis importantes de:cada variable, para
asi poder'éonocerlas y estudiarlas.

Correlacional porque el estudio tiene por finalidad conocer la relacion o grado de
asociacion que exista entre dos o mas conceptos, categorias o variables en un contexto
en particular. Por ello formulamos hipétesis que buséan probar la relacion entre el
liderazgo transtnnaciénal y la motivacién de los colaboradores en las divisiones de

banca empresas y persdnas de una entidad financiera peruana — Lima 2018.

‘4.2 Diseiio-dela investigacion
La investigacion segin Herndndez, et al. (2014), es de disefio no experimental y de
corte transversal.
No experimental porque no se mantpularon las vaﬁables en estudio, solo se observo
los fendmenos o hechos tal como se daﬁ en su contexto natural, asi tomamos la muestra.
De corte transversal porque se tomé la informacidn en un momento determinado en

el tiempo.
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El siguiente esquema nos detalla el disefio de la investigacion:

O1 M = Colaboradores en las divisiones de banca
empresés y personas de la entidad financiera
M r ' peruana — Lima 2018.

0, = Liderazgo transformacional
02 = Motivacién

r = Correlacion

4.3. Poblacién y Muestra
4.3.1. Poblacién
Esta conformada por 146 colaboradores-de las divisiones de banca empresas y personaé

de la entidad financiera en estudio en la ciudad de Lima.

TABLA N° 2 DISTRIBUCION DE LOS COLABORADORES EN LAS DIVISIONES DE
BANCA EMPRESAS Y PERSONAS DE LA ENTIDAD FINANCIERA

Banca Poblacién
Empresas 40
: Personas’ 106
Total 146

Fuente: Elaboracion Propia

4.3.2. Muestra
Esta conformada por 75 colaboradores de las divisiones de banca empresas y personas

de la entidad financiera en estudio en la ciudad de Lima.
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TABLA N° 3 DISTRIBUCION DE LA MUESTRA DE COLABORADORES EN LAS
DIVISIONES DE BANCA EMPRESAS Y PERSONAS DE LA ENTIDAD FINANCIERA

Ban_ca "Muestra
Empresas 20
Personas ' 55

Total 75

Fuente: Elaboracion Propia

Tamafio de muestra:

Segtin Hermandez, Fernandez y Baptista (2010) para obtener el tamafio de muestra,
debemos contar con ¢l tamafio del Universo N, un error maximo E, un porcentaje

estimado de la muestra P y un nivel de confianza Z dados.

La férmula es la siguiente:

le—a/szXQXN
E2><(N—1)+Zfl_a/2><pxq

“Déride: -

e Poblacion N = 146 colaboradores

» Nivel de confianza al 95% (1- /2 =0.975) Z_.n =196
¢ Margen delerror del 8% E = 0,08

¢ Probabilidad de obtener el resultado esperado: p=0,5

¢ Probabilidad de no obtener el resultado esperado: g=1-p=0,5

3 1.96%x0.5x0.5x146 B
~ 0.08%x(146 — 1) + 1.962x0.5x0.5

n 75
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Seleccion de la muestra:
Se aplicd el muestreo probabilistico con seleccion aleatoria simple que consiste en que
todos los individuos de la poblacion tienen la misma probabilidad de ser seleccionados.

Asimismo el resultado obtenido en la muestra se puede generalizar a toda la poblacién.

4.4. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

La técnica segiin Huillcar (2015)5 “es el'medio-a través del cual se establece la relacion
entre el investigador y el consultado para la recoleccién de datés. Ejemplos: la
encuesta, la entrevista, la observacion directa, e_tc.” (p. 47).

Para ¢l presente trabajo de investigacion la técnica empleada es Ja encuesta la cual
permitié recolectar los datos 'del la muestra de colaboradores de la entidad financieraen
estudio.

El instrumento segun Huilica (2015), “es el mecanismo que utiliza el investigador
para recolectar y registrar lé.' informacién. Ejemplos: cuestionarios, formularios, listas,
ete.” (p. 48)

Para la recoleccion de datos se emplearon dos cuestionarios.

4.4.1. Cuestionario 1: Liderazgo transformacional
Para el estudio se hizo una adaptacion del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo
(MLQ forma 5X corta) de B. Bass y B. Avolio (1995), en su version traducida al

castellano por Vega y Zavala (2004); este instrumento, tiene 45 items de los cuales 20
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hacen referencia al liderazgo transformacional, es pﬁr ello que solo se tomaron dichos
items, que permitié medir la percepcion de los colaboradores sobre el nivel de liderazgo
transformacional que aplican sus jefes directos. (Ver anexo N° 2)
Este primer cuestionario consta de 20 items agfupados en las siguientes
dimensiones:
» Influencia idealizada compuesta por 8 items
»- Motivacion inspiracional compuesta por 4 items
» Estimulacion intelectual compuesta por 4 items
» Consideracidén individualizada compuesta por 4 items
Las respuestas de cada item estan valoradas en una escala de Likert de 5 puntos que
se precisan de la siguiente manera:

Nunca = 1, Casi nunca = 2, A veces = 3, Casi siempre = 4, Siempre =5
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TABLA N° 4 FICHA TECNICA: CUESTIONARIO LIDERAZGO
TRANSFORMACIONAL

Autor: Christian Edvardo Miranda Miranda

Aifio: 2018

Muestra: 75 colaboradores de las divisiones de banca empresas y personas en la
ciudad de Lima de la entidad financiera en estudio.

Margen de error: 8%, Nivel de confianza: 95%

Fecha de aplicacién: Del 12 al 20 Abril
Lugar: Sede central y agencias en la ciudad de Lima de la entidad financiera.
Numero de items: 20

Escala de Likert

Nunca=1 | CasiNunca=2 | A veces=3 | Casisiempre =4 | Siempre =35

Niveles de la variable y sus dimensiones segun la puntuacién de los items

V. liderazgo | | Bajo-(20- 70),.medio.(71.- 85).y.alto.(86 - 100) |
Transformacional
Dji: Influencia idealizada Bajo (8 - 28), Medio (29 - 34) y Alto (35 - 40)

Ds: Motivacién inspiracional | Bajo (4 - 14), Medio (15 - 17) y Alto (18 - 20)

Ds: Estimulacién intelectual Bajo (4 - 14), Medio (15 - 17) y Alto (18 - 20)

Da: Consideracion Bajo (4 - 14), Medio (15 - 17) y Alto (18 - 20)

individualizada

Fuente: Elaboracion propia
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4.4.2, Cuestionario 2: Autodiagnéstico de motivaciéon

Para el estudio de la variable motivacion se elabord un cuestionario, tomando como

base las dimensiones e indicadores que plantea David Fischman en su libro
“motivacidn 360 — Coémo incrementarla en la vida y en la empresa™ que nos permitié
‘medir el nivel de motivacién de los colaboradores en las divisiones de banca empresas
y personas de la entidad financiera en la ciudad de Lifna. (Ver anexo N° 2)
‘Este segundo - cuestionario consta de 18 items agrupados en -las siguientes
dimensiones:
» Motivacidn intrinseca compuesta por 12 items
» Motivacion extrinseca compuesta por 6 items
Las respuestas de cada item estan valoradas en una escala de Likert de 5 pfmtog que
se precisan de la siguiente manera:

Nunca = 1, Casi nunca =2, A veces = 3, Casi siempre = 4, Siempre = 5
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TABLA N° 5 FICHA TECNICA: CUESTIONARIO AUTODIAGNOSTICO

DE MOTIVACION

Autor: Christian Eduardo Miranda Miranda

Afio: 201f8

Muestra: 75 Colaboradores de las divistones de banca empresas y personas en la

ciudad de Lima de la entidad financiera en estudio.

Margen de error: 8% , Nivel de confianza: 95%

Fecha de aplicacion: Del 12 al 20 Abril

Lugar: Sede central y agencias en la ciudad de Lima de la entidad financiera. -

Numero de items: 18

Escala de Likert

Nunca=1 | Casi Nunca=2

A veces=3 [ Casisiempre =4 | Siempre =35

Niveles de la variable y sus dimensiones segiin la puntuacién de los items

V:i-Motivacion

‘Bajo (18 - 63), Medio (64 - 77) yAlto (78~ 90)

-D1: Mottvacion intrinseca

Bajo (12 - 42), Medio (43 - 51) y Alto (52 - 60)

Ds: Motivacion extrinseca

Bajo (6 - 21), Medio (22 - 26) y Alto (27 - 30)

Fuente: Elaboracion propia
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4.4.3. Validacién y confiabilidad de los instrumentos

" a) Validacion: Juicio de expertos

Para la validacién del in;trumento “Autodiagnc')s_tico _de motivacion™ se recurrié a la
opinioén de tres expertos (docentes e investigadores de la Universidad Nacional del
Callao) a fin de adecuar los items al objetivo planteado. Sus opiniones ayudaron a
contar-con una-mejor claridad y~per-tineﬁcia,enl.,laa-redacc'iénf'y/Q,jntcfpretaciénwde los
items.

En términos genérales, los expertos consultados consideraron que los items
planteados son pertinentes y claros. (V er anexo N° 4)

Cabe sefalar que para el cuestionario “Liderazgo transformacional” no se sometié
a juicio de expertos, ya que es una adaptacion sin cambios en el fondo del cuestionario

‘MLQ forma 5x corta desarrollado ylvalidado por Bernard Bass.

-b) Confiabilidad: Pirueba-piloto-(Alfa de Cronbach)-

Para la aplicacion de esta encuesta preliminar, se le solicito responder todos los items
de los dos‘cuestionarios a 20 colaboradores escogidos al azar de la poblacidén en
estudio. La confiablidad de los instrumentos se comprobd a través del andlisis de

consistencia Alfa de Cronbach, obteniéndose los siguientes resultados:
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TABLA N° 6 PRUEBA DE CONFIABILIDAD DEL CUESTIONARIO DE LIDERAZGO

TRANSFORMACIONAL
§
Alfa de ; N de
Cronbach § elementos
!
968 ! 20

Fuente: Elaboracion propia

TABLA N° 7 PRUEBA DE CONFIABILIDAD DEL CUESTIONARIO AUTODIAGNOSTICO

.DE MOTIVACION
Alfa.de ; N de
Cronbach elementos
902! 18

Fuente: Elaboracién propia

4.5. Procedimientos de recoleccién de datos
Se gestiond con la divisién de recursos humanos las autorizaciones y permisos
pertinentes para recolectar la informacion de los colaboradores en la entidad financiera.

Luego de la elaboracion de los instrumentos y el cilculo de la muestra, se procedid

a aplicar la. encuesta presencialmente.-a-cada._uno de_los. 75 .colaboradores _que.

conforman dicha muestra, se dio 20 minutos para el desarrollo de la misma, cabe
sefialar que previamente se explicé todos los detalles, entre ellos el caracter de

- anonimato de cada encuestado y se pidid leer las instrucciones para el correcto

desarrollo de los 2 cuestionarios; asimismo, se informé que terminada la encuesta

procedan a guardarla en el sobre para que las respuestas de los encuestados sean

objetivas.
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4.6. Procesémieﬁto estadistico y andlisis de datos
Los datos recolectados fueron codificados y procesados en el software estadistico IBM
SPSS Versi()n‘24, haciendo uso inicial de las técnicas descriptivas mediante tablas de
frecuencias y graficos, para analizar como se manifiestan las dimensiones de las
variables liderazgo transformacional y motivacion.

Para la parte analitica se empled el método de RHO de Spearman para verificar las

hipétesis.de la investigacion.
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CAPiTULO V. RESULTADOS

El presente capitulo muestra los resultados descriptivos de la variable liderazgo
transformacional y sus dimensiones:

a) Influencia idéa]izada , }
b) Motivacion inspiracional

¢) Estimulacion. inteléctuai'

d) Consideracion individualizada

Asimismo, se presentan los resultados de la variable motivacion y sus dimensiones:
a) Motivacion intrinseca

b) Motivacién extrinseca

La informacién se presenta mediante tablas de frecugncias y graficos de barras. .Para
ello ~consideramos-los-niveles:bajo, medio y alto; segun-los puntajes asignados en las
fichas técnicas de los instrumentos.

Finalmente se comenta cada resultado obtenido, para una mejor comprension de los

mismos.
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5.1. Liderazgo transformacional

TABLA N° 8 PERCEPCION DEL NIVEL DE LA VARIABLE LIDERAZGO
TRANSFORMACIONAL SEGUN LOS COLABORADORES

Porcentaje Porcentaje
_ Frecuencia Paorcentaje valido acumulade
Vaiido * Bajo "] 20 26,7 267 26,7
. Medio 27 36,0 36.0 62,7
» s;';..'-*;-Al'tb-f-:_"f.i 28 37,3 37.3 100,0
L Totat 75 100,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia, datos del cuestionario adaptacién del MLQ forma 53X corta

GRAFICO N° 1 PERCEPCION DEL NIVEL DE LA VARIABLE LIDERAZGO

TRANSFORMACIONAL SEGUN 1.0S COLABORADORES

Liderazgo Transfarmacional

i

1

 Porcentalél Lt c

;' Liderdzgo Transformacional ... - *

=
*Hadin
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Ly .'T', .

Fuente: Elaboracion propia, datos del cuestionario adaptacion del MLQ forma 5X corta

Los resultados de la variable liderazgo transformacional muestran que, el 37.33%

de los colaboradores encuestados perciben niveles altos de liderazgo transformacional

en sus jefes directos, mientras que el 36% niveles medios y el 26.67% niveles bajos.
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5.1.1. Influencia idealizada

TABLA N° 9 PERCEPCION DEL NIVEL DE LA DIMENSION INFLUENCIA
IDEALIZADA SEGUN LOS COLABORADORES

Porcentaje Porcentaje
_ Frecuencia Peorcentaje valido acumulado
.Vél_idc'{- - Bajo R 17 22,7 22,7 22,7
Lo Medio | 25 33,3 333 56,0
N 'TAit‘o‘._F i 33 440 440 1000
L T 75 100,0 100,0

Fuente: Elaboracién propia, datos del cuestionario adaptacion del MLQ forma 5X corta

GRAFICO N° 2 PERCEPCION DEL NIVEL DE LA DIMENSION INFLUENCIA
IDEALIZADA SEGUN LOS COLABORADORES

Influencia idealizada
.

1

- Porcéntaje - o

. fnﬁu'ehéia-‘ld‘e;l'iz.ada__ o .

Fuente: Elaboracién propia, datos del cuestionario adaptacion del MLQ forma 5X corta

Los resultados de 1a dimensién influencia idealizada muestran que, el 44% de los
colaboradores encuestados perciben niveles altos de influencia idealizada en sus jefes

directos, mientras que ¢l 33.33% niveles medios y el 22.67% niveles bajos.
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5.1.2. Motivacién inspiracional

TABLA N° 10 PERCEPCION DEL NIVEL DE LA DIMENSION MOTIVACION
INSPIRACIONAL SEGUN LOS COLABORADORES

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
valido Bajo ~ 24 32,0 32,0 32,0
" Medio 25 33,3 333 65,3
lAIt‘o 28 A7 347 100,0

Totai I 75 1C0,0 100,0

Fuente: Elaboracion propia, datos del cuestionario adaptacion del MLQ forma 5X corta

GRAFICO N° 3 PERCEPCION DEL NIVEL DE LA DIMENSION MOTIVACION
INSPIRACIONAL SEGUN LOS COLABORADORES

Motivacién Inspiracional
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Fuente: Elaboracién propia, datos del cuestionario adapiacién del MLQ forma 53X corta

Los resultados de la dimensién motivacién inspiracional muestran que, el 34.67%

de los colaboradores encuestados perciben niveles altos de motivacion inspiracional en

sus jefes directos, mientras que el 33.33% niveles medios y el 32% niveles bajos.
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5.1.3. Estimulacion intelectual

TABLA N° 11 PERCEPCION DEL NIVEL DE LA DIMENSION ESTIMULACION
INTELECTUAL SEGUN LOS COLABORADORES

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumutado
Valido Bajo | 30 40,0 40,0 40,0
©- 7 Medio - 19 25,3 25,3 65,3
Alto 26 347 347 100,0
Total 75 100,0 100,0

Fuente: Elaboracin propia, datos del cuestionario adaptacion del MLQ forma 5X corta

GRAFICO N° 4 PERCEPCION DEL NIVEL DE LA DIMENSION ESTIMULACION
INTELECTUAL SEGUN LOS COLABORADORES

Fuente: Elaboracion propia, datos del cuestionario adaptacion del MLQ forma 35X corta

Porcentaje
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"Estimulacién Intelectual
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" Los resultados de la dimensién estimulacién intelectual muestran que, el 40% de los

colaboradores encuestados perciben niveles bajos de estimulacién intelectual en sus

jefes directos, mientras que el 34.67% niveles altos y el 25.33% niveles medios.
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5.1.4. Consideracion individualizada

TABLA N° 12 PERCEPCION DEL NIVEL DE LA DIMENSION CONSIDERACION
INDIVIDUALIZADA SEGUN LOS COLABORADORES

Porcentaje Porcentaje
. Frecuencia Porcentaje valido acumutado
vaido  Bajo | 25 33,3 33,3 333
- Medio | 24 32,0 32,0 65,3
Ao | 2 34,7 34,7 100,0
" Total ] 75 100,0 1000

Fuente: Elaboracién propia, datos del cuestionario adaptacion del MLQ forma 5X corta

GRAFICO N° 5§ PERCEPCION DEL NIVEL DE LA DIMENSION CONSIDERACION
INDIVIDUALIZADA SEGUN LOS COLABORADORES

Consideracién Individuatizada

P;rcb ntaje

" Consideracibn Individualizada

Fuente: Elaboracién propia, datos del cuestionario adaptacién del MLQ forma 5X corta

Los resultados de la dimension consideracion individualizada muestran que, el
34.67% de los colaboradores encuestados perciben niveles altos de consideracion
individualizada en sus jefes directos, mientras que el 33.33% niveles bajos y el 32%

niveles medios.
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5.2. Motivacion

TABLA N° 13 NIVELES DE LA VARIABLE MOTIVACION IDENTIFICADOS EN LOS

COLABORADORES
Porcentaje Porcentaje
7 Frecuencia Porcentaje valido acumulado
vaido | Bajo 14 18,7 187 | 18,7
o Medio 35 467 46,7 65,3
Ao ‘E 26 34,7 34,7 100,0
Totai | 75 100,0 100,01

Fuente: Elaboracién propia, datos del cuestionario autodiagnistico de motivacion

GRAFICO N° 6 NIVELES DE LA VARIABLE MOTIVACION IDENTIFICADOS EN LOS
COLABORADORES
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Fuente: Elaboracion propia, datos del cuestionario autodiagndstico de motivaci on

Los resultados de la variable motivacion muestran que, el 46.67% de los

colaboradores encuestados presentan niveles medios de motivacion, mientras que el

34.67% niveles altos y el 18.67% niveles bajos.
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5.2.1. Motivacion intrinseca

TABLA N° 14 NIVELES DE LA DIMENSION MOTIVACION INTRINSECA
IDENTIFICADOS EN LOS COLABORADORES
|

Porcentaje l Porcentaje
7 Frecuencia | Porcentaje vélido : acumulado
Vélido  Baio - | 6 80| 8.0/ 8,0
L Medio | 22 29,3 20,31 37,3
Ao 47 62,7 62.7] 100,0
Total 75 100,0 1000

Fuente: Elaboracion propia, datos del cuestionario autodiagndstico de motivacion

GRAFICO N° 7 NIVELES DE LA DIMENSION MOTIVACION INTRINSECA
IDENTIFICADOS EN LOS COLABORADORES

Motivaclon Intrinseca
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Fuente: Elaboracion propia, datos del cuestionario autodiagnéstico de motivacidn

Los resultados de la dimension motivacion intrinseca muestran que, ¢l 62.67% de
los colaboradores encuestados presentan niveles altos de motivacién intrinseca,

mientras que el 29.33% niveles medios y el 8% niveles bajos.

103



5.2.2. Motivacion Extrinseca

TABLA N° 15 NIVELES DE LA DIMENSION MOTIVACION EXTRINSECA
IDENTIFICADOS EN LOS COLABORADORES

Porcentaje Porcentaje
. : i Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido' -Bajo_ 46 61,3 61,3 61,3
e Medio 20 267 26,7 86,0
“Alto . 9 12,0 12,0 100,0
. Total | 75 1000 100,0
Fuente: Elaboracién propia, datos del cuestionario autodiagnéstico de motivacion

GRAFICO N° 8 NIVELES DE LA DIMENSION MOTIVACION EXTRINSECA
IDENTIFICADOS EN LOS COLABORADORES
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Fuente: Elaboracién propia, datos del cuestionario autodiagnostico de motivacion

Los resultados de la dimension motivacion extrinseca muestran que, el 61.33% de

los colaboradores encuestados presentan niveles bajos de motivacion extrinseca,

mientras que el 26.67% niveles medios y el 12% niveles bajos.
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CAPITULO VI. DISCUSION DE RESULTADOS

6.1. Contrastacién de hipétesis con los resultados

6.1.1. Hipétesis General
H: “Existe una relacién -directa y significativa entre el liderazgo transformacional y la
motivacidn de los colaboradores en las divisiones de banca empresas y personas de una

.entidad financiera-peruana — Lima.2018”

Ho: “No existe una relacion directa y significativa entre el liderazgo transformacional’
y la motivacion de los colaboradores en las divisiones dé banca empresas y personas
de una entidad financiera peruana — Lima 2018”

a =0.05 (Nivel de signiﬁcancia) |

GRAFICO N° 9 GRAFICO DE DISPERSION DE LA VARIABLE LIDERAZGO
TRANSFORMACIONAL Y LA VARIABLE MOTIVACION

B P e s S T e

e

0

motivacton

liderazge trapsformacional

Fuente: Elaboracién propia, datos de la encuesta liderazgo transformacional y motivacion

La grafica muestra indicios de una relacién entre las 2 variables con una tendencia

lineal y creciente, esto se verificd con el siguiente analisis de correlacion.

105



RS £ SR FE IS B L Ll -1 - 1 S
SN [ SR AT

Prueba estadistica: coeficiente de correlacion de Spearman .

TABLA N° 16 PRUEBA DE CORRELACION DE SPEARMAN ENTRE LIDERAZGO
TRANSFORMACIONAL Y MOTIVACION

Liderazgo
transformacion |
- NN : . al Motivacién
de’Spearmanys G g;,‘,ig;coeﬁclente'-d 1.0001 578"
T N e |
E%? ransfc 3Sig(bilateral) ¥ . ,000
"‘::55;.5"'. u@&;“d‘qﬁ ,‘5-.' T e Ry LT A gt i
i A bt e NI 75 75
S SRR “
ot "Coeniciente de 578 1,000
S R NS B g
LA S (BilSteral) o ,000
PN e 'lﬁ""?}}"-’.‘,, E
TilaneE 75 75

= La corelaci6n es significativa en el nive! 0,01 (bilateral)
Fuente: Elaboracién }vropia_, datos de _Ié encuesta fiderazgo transformacional y motivacién
‘Regla de decisién
-Sip<0.05, entonces-se rechaza la Ho.
Dado que p = 0.000°< a = 0.05, entonces rechazamos la hipétesis nula, y se acepta

la hipétesis general.

Conclusion

El coeficiente de correlacion th de Spearman ha!lado es (r = 0.578), por lo que
podemos concluir que existe una corr’elacién directa, r'ﬁo_derada y estadisticamente
significativa. Es decir que a mayor'nivell de liderazgo trar_i.sformacio_ﬁal, mayor sera el
nivel de motivacién de-los coAlabo'rad_ores en las divisiof;es de banca empresas y

personas de una entidad financiera pefuaﬁa - Lima 2018.
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6.1.2. :Hipgi_‘tesis Especificas

"a) Hipdtesis especifica 1 -

H;: “Existe una relacién directa y significativa entre la influencia idealizada'y la

motivacion delos colaboradores én las divisiones:de banca'empresas y personas de una

eentidad -ﬁnan;iera peruana.— Lim'a 2018”7 |

-Ho: “No- existe una relacién.di_récta y Significativa entre la:influencia idealizada y la-

motivacién de los colaboradores en las divisiones de banca empresas y personas de una

eritidad financiera peruana — Lima 2018”

o =0.05 (Nivel de significancia) L

' G‘RZ\'F[CO_ N° 10 GRAFICO DE DISPERSION DE LA-DIMENSION INFLUENCIA

IDEALIZADA Y LA VARIABLE MOTIVACI(

matlvagion
3

._'ql,'

Infliuencia idsalizada

Fuente: Elaboracién propia, datos.de la encuesta liderazgo transformacional y motivacion

La grafica muestra indicios de una relacion entre la dimensién y la variable con

una tendencia lineal y creciente, esto se verificé con el siguiente andlisis de

correlacion.
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Prueba estadistica: coeficiente de correlacién de Spearman

TABLA N° 17 PRUEBA DE. CORRELACION DE SPEARMAN ENTRE INFLUENCIA
IDEALIZADA Y MOTIVACION

Influencia

_ i idealizada Motivacion
R:h'_o*’de"Spéa‘nnaﬁ Inﬂgenclia ideéliiag!a ) Coeﬁdenté.de éérrélacién 1,000 526"
o e " S (bilateral) .. 000
‘ - N . 75 75
. Motivacion Coeficiente de correlacion| 526" 1,000

N __Sig; (vitateral) ,000
N 75 75

“_La correlacién es significativa en el nivel 0,01 {bilateral).

Fuente: Elaboracion propia, datos de la encuesta liderazgo transformacional y motivacion

Regla de decision

Si p < 0.05, entonces se rechaza la Ho.

Dado que p = 0.000 < a = 0.05, entonces rechazamos la hipétesis nula, y se acepta

la hipétesis especifica 1

Conclusion

El coeficiente de correlacién Rho de Spearman hallado es (r = 0.526), por lo que

podemos concluir que existe una correlacién directa, moderada y estadisticamente

significativa. Es decir que a mayor nivel de influencia idealizada, mayor sera el nivel

de motivacion de los colaboradores en las divisiones de banca empresas y personas de

una entidad financiera peruana - Lima 2018.
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'b) Hipdtesis especifica:2
Ha: “Existe una relacién directa y significativa entre la motivacion inspiracional y la
motivacién de los colaboradores en las divisiones-de bar_lcarc_:rﬁ'presas y personas de una

entidad ﬁna_.ncie‘ra_peruarfa‘-— Lima 2018”

Ho: “No existe una relacién directay significativa entre la motivacién inspiracional y
-la-motivacién de-los-‘coléiborador’es-ex;;lasfdixiisibnes-de banca-empresas-y-personas-de-
- una entidad financiera peruana — Lima 2018” .

‘@ =0.05 (Nivel de significancia) -

Lt ¥

GRAFICQ N° 1I'GRAFICO DE DISPERSION DE LA DIMENSION ‘MOTIVACION

INSPIRACIONAL Y E MOTIVACION

motlvaclen .

BRI | B + 2
* motivacion intpiracional

Fuente: Elaboracién propia, da?os de la encuiestad liderazgo transformacional y motivacion
La grafica muesira indicios de una relacién entre la dimensién y la variable con
- una tendencia lineal y creciente, esto se-verifico con el siguiente analisis de

correlacion.
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Prueba estadistica: coeﬁcienté de correlacion de Spearman

TABLA N° 18 PRUEBA DE CORRELAC]ON:DE SPEARMAN ENTRE MOTIVACION
lNSPlRACIONAL Y MOTIVACION

Motivacién
inspiracional | motivacién

"'f}_"?‘wﬁﬂf‘ M k?;"‘"f-ﬁf' PR R TR R e
sarmani Motn‘:r‘ﬂfF c"flgn Fﬁspx?‘é%lr %’S%?E’é‘ﬁté? g"""correlac(éﬁ 1,000 554"

L p B Al ‘1:1’:‘ o T T
e T laf’éral)?f% B . 000
: 5 T '-,,‘-‘ Ao

75 75
€ 554" 1,000
: s:g‘sﬁz*gn‘"g(té‘rahf){- A ,000

* La corre!acubn es Stgmﬁcatwa en el nivel 0, 04 (b:lateral)

Fuente: Elaboracion propia, datos de la encuesla Iiderazgo transformacional y motivacion
Regla de decision
Si p <0.05, entonces se rechazala Ho.
Dado que p = 0.000 < a = 0.05, entonces rechazamos'la hipdtesis nula, y se acepta

la hipétesis especifica 2.

Conclu'si.(')n

El coeficiente de correlacién Rho de Sbearman hallado es (r = 0.554), por lo que
podemos concluir que existe una ‘correlacion directa,‘ moderada y estadisticamente
significativa. Es decir que a mayor nivel de motivacion inspiracional, mayor sera el
nivel de motivacion de los colaboradores en las divisionés de banca empresas y

personas de una entidad financiera peruana - Lima 2018.
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| ¢) Hipdtesis especg'f?ca 3

‘Ha: “Existe una 'relacién',directa Yy sigﬁi_j‘ig}ativa -e'nth_a la estimulacion intelectual yla -

1

motivacion de los colaboiadores en las divisiones de banca empresas y personas de una -

entidad financiera peruana — Lima 20187

o

. Ho: *No existe una relacion directa y significativa entre la estimulacién intelectual y la

motivacion delos colaboradores-en-las divisiones-de.banca empresas.y.personas de una-

o entidad ﬁnahciera peruana — Lima 2018”
L d=0.05 (Nivel de'significancia) -

" GRAFICO N° 12 GRAFICO.DE DISPERSION DE L'A DIMENSION ESTIMULACION’
;- INTELECTUALY LA VARIABLEMOTIVACION .~ '
R g

motivacion
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1

Fuente: Elaboracidn propia, datos de la encuesta liderazgo transformacional y motivacion
La grafica muestra indicios de una relacién entre la dimensién y la variable con

una tendencia lineal y creciente; esto se verificé con el siguiente analisis de

correlacién.
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Prueba estadistica: coeficiente de correlacién de Spearman

TABLA N° 19 PRUEBA DE CORRELACION DE SPEARMAN ENTRE ESTIMULACION
INTELECTUAL Y MOTIVACION

Estimulacién
intetectual Motivacién

Rho de Spearman Estsmulacnbn mtelectual Coeﬂcqente de correlaaén] 1,000 548"
& EEEN ' ' Slg*(bslateral) o] ] 000
‘N‘ L 5 75 75
Coef cnente de correlacuén X 549" 1,000

A - Slg (b:!aterai) . '“;_ . .000

** La correlacién es éigniﬂcativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: Elaboracién propia, datos de la encuesta liderazgo transformacional y motivacion

Regla de decision
Si p < 0.05, entonces se rechaza la Ho.
Dado que p = 0.000 < & = 0.05, entonces rechazamos la hipdtesis nula, y se acepta

la hip6tesis especifica 3.

Conclusion

El coeficiente de correlacion Rho de Spearman hallado es (r = 0.549), por lo que
podemos concluir que existe una correlacion directa, moderada y estadisticamente
significativa. Es decir que a mayor nivel de estimulacién intelectual, mayor seré el nivel
de motivacion de los colaboradores en las divisiones de banca empresas y personas de

una entidad financiera peruana - Lima 20138.
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! d)_Hipétes_i.f éspecift;ca4i

; o H4: “Existe una relaf_:iéﬁﬁir,e_cta y signiﬁcatrijéérentre la considéracién individuali.zada_.

; y la moﬁvz_icién de los co'lébc'arad_ores en las divisiones de b'ancare.mpr'esas‘ y personas

; o | de una entidadﬁnanpj'era_pgmana - Lifné 2018”

'é Ho“No existe una qgi'aéig.in rdirecta- y sigﬁiﬁcat'iva' entre. la coris'ideraéién
- individializada- y-la- motiva§i6n~ (ié los. colabbrg_dor‘es en:.lgs—.divisioncs de banca-

empresas y pefsona_s-de uhé enti&ad ;ﬁn'ér;c‘iéra. peruana— Lima 2018” |

* a=0.05 (Nivel de 51gn1ﬂcan01a)

“ GRAF]CO N° 13 GRAFICO DE DISPERSION DE. LA DIMENSIGN CONSIDERACION

w lNDIVIDUALIZADA Y PA VARIABLE MOTlVACIGN '

‘;; " . ' ‘ gc;s[den_e_}on Individuatizada

| Fuente: Elaboraéi_o_’n p;'op-ia, afg‘rtos dé la encuesta Ifderazgo transformacional y nlwlivacién

i La grafica mues&é findi_cfios de una felai:idn -entrg_la'dimens:j()n yla variable¥con

:{"i una tendéncia lineal y creciente, esto se véfiﬁc(;) con el sigﬁi'ente analisis de

-correlacion.
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Prueba estadistica: coeficiente de correlacion de Spearman

TABLA N° 20 PRUEBA DE CORRELACION DE SPEARMAN ENTRE
CONSIDERACION INDIVIDUALIZADA Y MOTIVACION

Consideracion
_ - . _ _ individualizada | Motivacién
Rho‘de Spearman bgﬁélderﬁa?::én ‘ ’Coegc;er:te:de— correlaciéii] 1,000 5327
L. Foa mdmduahzada o g ,L~éi§..'(b'-ilatéral)“:- . 000
L e N 75 75
3 Motavgccbn ' ':T_‘ ';_Coef cuente de correiacuén 532" 1,000
o i ; - ~..8ig. (bliateral) ':J..';:.: 000 .
SN e L 3 TN T o 75 75

**_ La correlacidn es significativa en el nivel 0,01 (bitateral).

Fuente: Elaboracién propia, datos de la encuesta liderazgo transformacional y motivacion

Regla de decision
Si p < 0.05, entonces se rechaza la Ho.
Dado que p = 0.000 < a = 0.05, entonces rechazamos la hipétesis nula, y se acepta

la hipdtesis especifica 4.

Conclusién

El coeficiente de correlacién Rho de Spearman hallado es (r = 0.532), por lo que
podemos concluir que existe una correlacion directa, moderada y estadisticamente
significativa. Es decir que a mayor nivel de consideracién individualizada, mayor sera
el nivel de motivacién de los colaboradores en las divisiones de banca empresas y

personas de una entidad financiera peruana - Lima 2018.
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6.2. Contrastacion de resultados con otros estudios similares.

Enel anzilisisestadistilco desarrollado en la presente investigacion se pudo verificar que el
liderazgo transformacional y sus dimensiones tienen una relacion directa y significativa
con la motivacién. Estos resultados se asemejan a los obtenidos en otras investigaciones

nacionales e internacionales.

Al-respecto; SIDRO (2016) en-sutesis “Efecto del liderazgo transformacional-en la
salud psicosocial de los empleados”, compr0b6 con una muestra de 125 empleados en
Castillon - Espafia, que el liderazgo transformacional se relaciona de forma directg y
significativa con el esfuerzo extra del equipo y la satisfaccién laboral de los empleados.
Los resultados guardan relacién con nuestro estudio, debido a que _el lideraigo
transformacional al generar mayor motivacion, trae como consecuencia el esfuerzo

extra del equipo v la satisfaccidn laboral en los colaboradores.

-P:ENA—(:ZO-1-—5)=~en:_su;tlesis;,‘.‘La-.-motzlvacién:.laboral;como;-herramiemmde.—,gestio'nuen
las organizaciones empresd’riales ” describié la importancia de la motivacién laboral
en las organizaciones actuales, mediante un estudio de la entidad financiera ABANCA
en Espaiia, realizando una entrevista con su Directora General de Capital Humano
quien indicé que la motivacién es necesaria para afrontar el préceso de modernizacion
que demanda el entorno competitivo actual, comprobando asi el por qué ABANCA
orienta todas las politicas de recursos humanos a motivar a la planilla. Los resultados-

muestran la-importancia de la motivacion en el personal de las entidades financieras,
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por ello nuestro estudio se enfocd en analizar una de las principales causas que es el

liderazgo.

CARIDI, DEL OTERO, SAVINO (2015) en su tesis “Liderazgoe transformacional
y Engagement en trabajadores de salas de juego en la ciudad de Mar del Plata”,
confirmaron la relacion entre el lide;‘azgo transformacional del personal directivo y el
Eng@gement'dél'pefsonalfbperativo- de salas-de juego en la ciudad de Mar del Plata—
Argentina, con una muestra no probabilistica compuesta por 80 trabajadores,
integrados por 20 jefes y 60 operarios de las diferentes salas de juego de la referida
ciudad. Los resultados guardan relacién con nuestro estudio, porque se demostré que

el liderazgo transformacional tiene relacion directa con la motivacion y el Engagement.

CHIRITO Y RAYMUNDO (2015) en su Tesis “La motivacion y su incidencia en
el desempefio laboral del Banco Interbank, tiendas en Huacho, per;’odo 20147,
demostraron que la méti'vac’i'émincidé:—signiﬁcativamente -enel desempeiio laboral-de
las 2 tiendas de Interbank, ubicadas en Huacho el afio 2014; con una muestra de 43
colaboradores que integraban el total de las 2 tiendas en la referida ciudad. Los
resultados revelaron la importancia de la motivacién para el buen desempeiio laboral

en una entidad financiera.

BARNETT, BERNUY, CARDENAS Y LOZA (2012) en su Tesis “Andlisis de los

Jfactores motivacionales de los funcionarios del sector bancario peruano”, describieron
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los factores motivacionales més importantes que inciden en los funcionarios de la banca
privada en el Perd, para asi poder crear estrategias dirigidas a mejorar su desempeiio;
con una muestré del 168 funcionarios en la'ciudad de Lima de las cuatro entidades
financieras mas importantes: BCP, BBV A Continental, Interbank y Scotiabank; debido
a que estas tienen la mayor participacion de mercado. Los resultados revelaron que los

principales factores motivacionales que influyen en el desempefio de los funcionarios

-son ekreconocimiento, el poder; interés:por la.promocién y ¢l salario.-

CHAVEZ, CIGUNAS Y MARTENSEN (2016) en su Tesis “La relacion entre los

estilos de liderazgos y las actitudes ante el cambio organizacional en una empresa de

servicios”, Identificaron que el estilo de liderazgo predominante en la empresa es el
transformacional y la actitud ante el cambio organizacional es la aceptacion; con una
muestra de 193 colaboradores que e_valuaron a los 50 jefes. Los resultados guardan
relacion con nuestro estudio, debido a que el Iiderang trénsformacional tiene una

relacion. directa con la:mofivacion y aceptacion-ante_el cambio-organizacional.
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CAPITULO VIL. CONCLUSIONES

De acuerdo a los resultados obtenidos en ¢l estudio de la relacién entre el Liderazgo

transformacional y motivacién se llegd a las siguientes conclusiones:

Primera: Después de realizar la prueba de hipstesis, existe suficiente evidencia
estadistica para afirmar que-el-liderazgo transfdﬁnadidna}‘,.se-relaciona_de forma directa
y significativa con la motivacidon en los colaboradores de las divisiones de banca
empresas y personas de la entidad financiera en estudio. Por lo cual se puede concluir
que a mayor nivel de liderazgo transformacional en la organizacién, mayor sera el nivel

de motivacion en los colaboradores.

Segunda: Se verifico que existe una relacion directa y significativa entre la dimension
influencia idealizada y la variable motivacién con un coeficiente de correlacion de
03526, por lo que-se puede concluir que a mayor influencia-idealizada, serd mayor - la

motivacion en los colaboradores.

Tercera: Se verificé que existe una relacion directa y significativa entre la dimension
motivacion inspiracional y la variable motivacion con un coeficiente de correlacion de
0.554, por lo que se puede concluir que a mayor motivacion inspiracional, serd mayor

la motivacion en los colaboradores.
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Cuarta: Se verificd que existe una relacion directa y significativa entre la dimension
estimulacion intelectual y la variable motivacion con un coeficiente de correlacion de
0.549, por lo que se puede concluir que a mayor estimulacién intelectual, serd mayor

la motivacion en los colaboradores.

Quinta: Se verificd que existe una relacion directa y significativa entre la dimensién

consideracién individualizada-y la wvariable: motivacion con un coeficiente de.

correlacién de 0.532, por lo que se puede concluir que a mayor consideracion

individualizada, sera mayor la motivacién en los colaboradores.
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CAPITULO VIII. RECOMENDACIONES

Primera: Habiendo comprobado la relacién del liderazgo transformacional con la -
motivacion de los colaboradoreé en las divisiones de banca empresas y personas de una
 entidad financiera peruana — Lima 2018, se recomienda realizar un plan de capacitacion
continuo dirigido a las jefaturas (Ver anexe N° 3), con el objetivo especifico de
desarrollar y fortalecer las-habilidades y..competencias: que-caracterizan a los-lideres
transformacionales.
De esta forma se podré aplicar el liderazgo transformacional en los diversos niveles:
» A nivel de jefes y gerentes mediante capacitaciones.
» A nivel de colaboradores medié.nte acciones en el dia a dia por parte de sus jefes

directos.

Segunda: En busca de incrementar el nivel de percepcidén en cuanto a la dimensién
influencia-idealizada que.-caracteriza al lider -por ‘insp"ﬁar ‘admiracién, respeto -y -
confianza se recomienda:

» Que através de la division de recursos humanos se realicen acciones necesarias
para adoptar una cultura organizacional en base al respeto mutuo, la integridad,
la lealtad, entre otros valores morales; que al ser estratégicamente difundidos,
seran interiorizados y compartidos por todos los miembros de la organizacion;
permitiendo asi, entre otras cosas, que los lideres sean modelos a seguir para

los colaboradores.
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‘Tercera: A fin de elevar el nivel de la dimension motivacién inspiracional, se
recomienda que la cultura organizacional propuesta, contemple también el entusiagmo,
optimismo y compromiso; que permitird. mejorar la actitud de los miembros de la
organizacion e influird positivamente en como los colaboradores se proyectan en

cuanto a las metas y el futuro.

“Cuarta: Para potenciar la dimensién: estimulacién intelectual quecaracteriza-al lider
transformacional por su creatividad, innovacién y proactividad se recomienda lo
siguiente:

» Crear equipos de trabajo constituidos por colaboradores de diferentes areas y
rangos, para reevaluar los procesos, procedimientos y problemas cotidianés, a
fin de generar propuestas de cambio creativas e innovadoras.

> Formar talleres de trabajo con colaboradores por cada puesto, para revisar y
mejorar metodologias de trabajo, en base a las buenas practicas de los

~colaboradores-mas destacados.

Quinta: Buscando mejorar la percepcién en cuanto a la dimension consideracion
individualizada que caracteriza al lider como entrenador, delegacidon de poder y
paciencia se recomienda lo siguiente:

» Después del plan de capacitacion dirigido a los lideres, desarrollar sesiones

continuas de Coaching de ellos, hacia sus colaboradores de manera individual.
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» Desarrollar y difundif un programa de desarrollo profesional, estableciendo las
oportunidades de forma vertical y horizontal en la organizacion; asimismo, los
requisitos, capacidades y méritos requeridos. Materializar el programa en su .
primera etapa, con la delegacioén de poder a ciertos colaboradores, en funcion a
sus habilidades y destrezas, de esta manera se perfilen para ser considerados en
dicho programa.

‘Sexta: Implementar las- siguientes- éstrategias, a -fin de -incrementar ¢l nivel-de
motivacién extrinseca en los colabérédores:

» Desarrollar programas de reconocimiento para todos los colaboradores,
considerando ell cumplimiento de métas y objetivos, éegfm la naturaleza de cada .
inuesto.

» Desarrollar e ifnpleﬁnentar un sistema de incentivos por escalas, que busque
orientar y motivar a los colaboradores al cumplimiento de su planilla de
desempefio. | |

»_.Trabaj ar,enLlos:resultadés:obteﬁidoS'en:‘l’as:‘cva-luadGncs de desempefio, a fin-de
cerrar las brechas y potenciarl ¢l desempefio de los colaboradores de cara a la
siguieﬁte evaluacién.

> Actualizacién constante de un ranking de desempefio o productividad por cada

puesto que motive a una sana competencia entre colaboradores.
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ANEXO N° 01: MATRIZ DE CONSISTEN;CIA

_TITULO: “Liderazgo transformacional y motivacién de los é:ollaboradores en las divisiones de banca empresas y i;:ner-.;v‘:mas de una entidad financiera peruana — Lima 2018”

TITULO PROBLEMA JUSTIFICACION OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES DIMENSIONES E METODOLOGIA
INDICADORES
“Liderazgo PROBLEMA JUSTIFICACION OBJETIVO HIPOTESIS Vi: LIDERAZGO TIPO DE
transformacional GENERAL TEORICA GENERAL PRINCIPAL TRANSFORMACIO INVESTIGACION
y motivacién de : : NAL
los colalbolra}dores LQué rt:lz.u:iéu existe La invcstigaci_én, peterminar siel H: Existe una relacién Dy: Influencia idealizada. - Descripti.va
en las divisiones entre el liderazgo pretende analizar la liderazgo directa y - Admiracién « Correlacional
de banca transformacional v la | relacién mediante transformacional tiene significativa entre el - Respeto )
empresas ¥ motivacidn de los argumentos tedricos de | relacién con la liderazgo - Confianza DISENO
personas de una colaboradores? las variables, con un motivacion de los transformacional y la VARIABLE
entidad financiera analisis estadistico de la | colaboradores. motivacion de los INbEPEN Da: Motivacién - No experimental
peruana — Lima PROBLEMAS informacién tomada de colaboradores. l')FIENTE inspiracional. - Transversal
2018”, ESPECIFICOS la realidad. OBJETIVOS ) - Entusiasmo
. ESPECIFICOS HIPOTESIS , - Optimismo ENFOQUE
a) {Qué relacién JUSTIFICACION | | ESPECIFICAS | v : Liderazgo | - Compromiso
existe entre la ECONOMICA a) Determinar si la - Cuantitativo

Influencia idealizada
y la motivacion?

b} ;Qué relacion
existe entre la
motivacion
inspiracional y la
motivacién?

¢) ¢ Qué relacion
existe entre la
estimulacion
intelectual y la
motivacién?

d) ;Qué relacion
existe entre la
Consideracion
individualizada y la
motivacién?

El estudio permitiriala
organizacién identificar
y trabajar sobre los
factores que influyen en
la motivacion, asi lograr
una mayor
preductividad en el area
comercial, que se
traducira en mayor
rentabilidad.

. JUSTIFICACION
LEGAL

El estudio se justifica en
el Articulo 30° del
Decreto Supremo N°
003-97-TR — Texto
Unico Ordenado del
Decreto Legislativo N°
728, Ley de
Productividad y
Competitividad Laboral

en ¢l Perl.

Influencia idealizada
tiene relacién con la
motivacion.

b) Determinar si la
motivacion inspiracional
tiene relacién con la
motivacion.

¢) Determinar si la
.cstimulaciéln intelectual
tiene relacién con la
motivacion.

d) Determinar si la
consideracién
individualizada tiene
relacidén con la
motivacion.

Hi: Existe una
relacion directa y
significativa entre la
Influencia idealizada y
la motivacién.

H:: Existe una
relacion directa y
significativa entre la
motivacion
inspiracional y la
motivacion,

H3: Existe una
relacién directa y
significativa entre la
estimulacidén
intelectual y la
motivacion.

Ha: Existe relacidén
directa y significativa
entre la consideracion
individualizada y la
motivacién.

trangformacio

nal

VARIABLE
DEPEN
DIENTE

Vz: Motivacién

Dz: Estimulacion
intelectual.

- Creatividad

- Innovacidn
- Proactividad

Da: Consideracion
individualizada.

- Entrenador (Coach)
- Delegacion de poder
- Paciencia

Va: MOTIVACION

Di: Motivacion intrinseca.
- Autonomia

- Sentido de competencia
- Novedad

- Aprendizaje

- Pertenencia

- Trasccndencia

D2: Motivacion extrinseca
- Reconocimiento

- Incentivos

- Evaluaciones

- Fechas limite

- Hipotético Deductivo
POBLACION

146 colaboradores-de las
divisiones de banca
empresas y personas de la
entidad financiera en la
ciudad de Lima.

MUESTRA

75 colaboradores de las
divisiones de banca
empresas y personas de la
entidad financieraen la
ciudad de Lima.

TECNICA

- Encuesta

INSTRUMENTO

- Cuestionarios
- Escala de Likert
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ANEXO N° 02: ENCUESTA

Estimado(a) cofaborador(a), estamos realizando una encuesta para conocer su percepcion respecto al estilo de liderazgo
que aplica su jefe directo e identificar su grado de motivacién mediante un autodiagnéstico.

En ese sentido, le pedimos por favor que responda con una {X) en cada uno de los items de los 2 cuestionarios.
Le recordamos que para responder la encuesta, no necesita identificarse.

De antemano, le agradecemos el tiempo y dedicacién que nos brinda para este estudio.

Rango de edad Tiempo en la Puesto
: organizacion
18-30 [ 0-2afos [ Comercial  []

31-50 [ 3 -5 afios -

] Administrativo [_] |-
51-mas [ 6—10afos [J
]

11 —mas

'PERCEPCION SOBRE MI JEFE DIRECTO Casi | A | Casi

Nun | Nun |ve |siem | Siem

(LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL) ca ca ces pre pre

N> ITEM 1 2 3 4 5
Influencia idealizada ‘

1 Expresa sus valores y creencias mas importantes.

2 Se siente orgulloso de pertenecer a la organizacion.

3 Considera importante tener un objetivo claro en lo

. que se hace :

4 Por el bienestar del grupo es capaz de ir mas alla d
sus intereses

5 Actida de modo que se gana mi respeto

6 Toma en consideracion las consecuencias morales y
&ticas en las decisiones adoptadas

7 Se muestra confiable y seguro

8 Enfatiza la importancia de tener una mision
compartida

Motivacién.inspiracional-
9. Dirige la_atencion.hacia.el-futurc.de. modo-optimista.

10 Tiende a hablar con entusiasmo scbre las metas

11 Construye una vision motivante de! futuro

12 Expresa confianza en que se alcanzaran las metas
Estimulacion intelectual
13 1| Acostumbra a evaluar criticamente creencias y
supuestos, para ver si son los apropiados
14 Cuando resuelve problemas trata de verlos de formas
) distintas
15 Me ayuda a mirar los problemas desde distintos
puntos de vista
16 Sugiere nuevas formas de hacer el trabajo
Consideracion individualizada
17 Dedica tiempo a ensefiar y orientar
18 Me trata como individuo y no séloc como miembro de
un grupo
19 Considera que tengo necesidades, hahilidades y
) aspiraciones gue son Unicas

20 Me ayuda a desarrollar mis fortalezas
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cumplimiento de cada actividad o tarea, me motiva'a
realizar mis labores

‘ . . i Nun | Casi | Ave | Casi Siem
AUTODIAGNOSTICO DE MOTIVACION |ca | nun | ces siem pre
ca pre
N* ITEM 1 2 3 4 5
Motivaciéniintrinseca
1 Resuelvo problemas de acuerdo a mi criterio
2 Decido como desarrollar mis fuhciones .
3 Me siento capaz de desempefiar este cargo .
4 | Tengo el conocimiento para realizar cada una de mis
labores
5 Me enfrento a nuevos retos cada dia
6 Realizo frecuentemente actividades novedosas-
7 Aprendo nuevas cosas al realizar mis actividades
8 | Aumento mis conocimientos a diario enla
organizacion :
9 | Me siento parte de la organizacién
10 | Estoy a gusto trabajandoen la organlzamén
11 | Considero gque mi trabajo es importante para la
organizacion y la sociedad
| 12 | Sé que lo que estoy haciendo en la organizacién
' |Tinflaira-en.el faturo-de los. clientes...
Motivacién extrinseca
1 13 | Siento que reconacen mi trabajo
.14 | Veo que hay un constante reconocimiento a mi
esfuerzo ]
15 | Recibo incentivos por mi buen desempeiio
16 | Obtengo beneficios econdmicos por el cumplimiento
de las metas y objetivos -
17 | Considero que las evaluacienes que me realiza la
organizacion periddicamente, estan de acuerdo a mis
funciones del puesto y competencias profesionales
18 ] Considero que al fijarme fechas limites para el

Muchas gracias.
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ANEXO N° 03: PLAN DE CAPACITACION

ACTIVIDADES PARA EL PLAN DE CAPACITACION DIRIGIDO A

GERENTES Y JEFES "SOY UN LIDER TRANSFORMACIONAL"

Divisiones Responsables

nov-18

Objetivo: Fortalecer las habilidadés que caracterizan a los llderes

transformacionales

Responsables

Desarrollando y fortaleciendo las 4 practicas que caracterizan al lider
transformacional

De acuerdo a los resultados obtenidos en la ultima campafia, escoger a los

gerentes y jefes que tengan equipos con desempefio mas bajo

Escoger a la consultora que realizara €l plan de capacitacion

Convocar a los gerentes y jefes seleccionados e informar sobre la
capacitacion en la que sera participantes

Gestionar los reemplazos de los participantes para que las actividades de la
entidad financiera no se vean afectadas

=,

Aprobar el presupuesto para el plan de capacitacion

" |Bienvenida a la capacitacion "Soy un lider transformacional"

Tema: Conociendo y practicando la estimulacion intelectual

Tema: Conociendo y practicando 1a motivacion inspiracional

o joel-a

Tema: Conociendo y practicando ia consideracion individualizada

Tema: Conociendo y practicando la influencia idealizada

Divisiones de banca
empresas y personas
Division de recursos
humanos

Division de recursos
humanos

Divisiones de banca
empresas y personas
Division de administracion
y finanzas

Division de recursos
hamanos
Consultora
Consultora
Consultora
Consultora

STATUS

100%
100%
100%
100%

100%




ANEXO N° 04: JUICIO DE EXPERTOS
Los expertos consultados fueron los siguientes:

1. Mg. Jose Luis Portugal Villavicencio, catedratico de la facultad de ciencias administrativas

de la Universidad Nacional del Callao.

2. Mg. Jorge Luis de la Cruz Neyra, catedratico de la facultad de ciencias administrativas de la

Universidad Nacional del Callao.

3. Mg. Walter Hugo Calleja Montani, catedratico de la facultad de ciencias administrativas de

1a Universidad Nacional del Callao..
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2" . |¢Elinstnimentoespondé alos” [ /
5 1) iobjetivod del problema? 3
3 iLas dimensiones que s¢ han- :
-| tomado en cuanta son-adecuadas l/
. para la redlizacion det
" | instrumento? -
4 LEl ifistrumento responde a la ;
o ropéraciondlizacion-de las ) |/
o .variables? .
5 “tlaestnictura que: presenta el |/
mstrumento &s de forma claray o
~'premsa? -
6- | ¢Lositems estan redactados en’ /
-'| forma clara’ y: J)I'CCISE"
7 ¢El:niiitiero de iteins s€l /
-adcéiiado? . e
"} ¢Los itenis del instruménto, son l/

9 . _}:¢Se debeii mcrementar el nimero
| deiterns? ) o
1o . 3'_(,Sc debe’eliminar algunos m.ma"‘}i :
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OPINION DE APLICABILIDAD:

Procede su aplicacién previo levamamiento de la observacin que se adjuman s

No procede su Aplicacion
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OBSERVACIONES DEL INSTRUMENTO

&
" DATOS'GENERALES: |
: "Apclhdos y n mbms(ier[ Cargo e lnsntuclﬁn donde Nombre del instrumento. - Autor (8) (:s) dcet
. . Lo " labora: ; S ) ' . Instramento !
'A’Lf ey et e -_._ | AUTODIAGNOSTICODE - | Mirandd Mirnda, Christian
v e @ apeira | Sl ofe | omvacon | Bdardo,
Tltlﬂo de estudlo. LII_)ERAZGO TRAI'\SFOR}\MC[O\AL Y MOTIVAC]OV DELOS COLABORADORES EN LAS DIVISIOYES
DE BANCA EMP ‘_AS YPERSOI\AS DE UI\A E.\'I'IDAD FINAI\CIERA PERUANA LlM.A 2018
- - : NIRRT ;
e
: ASPECTOS D) DE VALIDACION |
Coloque ellporcentaje, segun mtervalo.
INDICADO . cam:mos . DEFICTENTE .|.. REGULAR BUENA®.. | MUYBUENA | EXCELENTE | T3
RES* - eV 0-20% .21:40% 41-60% 61-80% sit 100%..... TAL
.. Esﬂﬁmuulldown "5'“"“? ‘ . d 4"
1. CLARTDAD -anje T D / 5 A
[Esth expresadd en
. :mducmoawwdnd:s.. -
% ORIETIVIDAD observabtes en tma 30 f.- 80/.
m __ﬂ"utgnnmun' N ,,:
3 ACTUALIDAD s decualio a1 ivance deis < ' ?O /- oA,
R mmmyln tecmlog!u bef .
'S - F.vmuna tzacibn B h < . ' -
e dot. s
Compfende lnsnspcctns L
o dicadores, sub escalas, , e .
- cmdad}‘candud. ]
A_decuulolpm valorarla, [ N
& + - ihnfhiencis’de I8 Vien fa HEARR: id J L .
INTENCIONALIDA]VE ¢ 14 relacin entre . Ay
D .gmbas, con détemminades - O / go l'
tjetos ¥ eon:tc_no.
- asado ¢n aspecios . N )
7. CONSISTENCIA § prico -cientificos, . 8@ L |gern
) - tre Jos indices, b .
5 COHERENCIA [ndicédores y lax ("70/ ‘30/
- - Mimédsidies.
| La-estratepia responde al -F .
% METODOLOCIA pmpdsutcfll:l . &@ {. L !
| Wispnéstico.
' TOTAL 320
" PROMEDIO jsle)
_
Procede su Aplicacion



ITEMS PREGUNTA ,APRECIACIbN OBSERVACIONES ,
. SI NO )
"1 0 | El msﬁ'umento responde 8l
‘| planteamiento del prob]ema'? o D(
2, | ¢Elinstrumento responde 2 los e
" - | objetivos del problema? .. .. o
3 ¢Las dimensiones que se han”
' ‘tomado en’¢hianta son | sdecuadss %
| pard’la raallzamén det 7 -
instriimento? ' )
- 4 ¢(El instrumento responde a la
. .| operacionalizacion de las .
- «| variables? ~ " <
5.,.¢ | ¢La estructura qué presentagl -
instrumento es- de forrna c]ara y \< .
R precisa? ) .
6 { ¢Los ftems-estén redactados en :
_ -| fornia clara y precisa? X
7 (JEl nimero de ftems es el ‘ - -
adecuido?, X
8 ¢Los'items del instrumento son R
validos? _ o X
9 iSe debe incfcm’cntar ¢l ndmero * pY4
de items? - .
10 \ ,,Sc dcbe chmmar algunos ltems‘? Ve

Aportes }i'!'d‘s'i:gérendias'-

,_/M’UNA 7mrrz<55'?\ ;wgfu
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FICHA DE OPINION DE EXPERTOS

Anexo 4

" DATOS GENERALES. Lo -
Apclhdos ¥ nombm del Cargu [ instltucidn dnnde Nombre del instrumento * Autor (a) {(es) del
. experto T i“" “FT T labora 7 . Instmmento
,' N ~ | AUTODIAGNOSTICODE ¢ © | Miranda Mirsnda, Chrsten
| e LCJJ il ol TN Lkl Buardo
i ¢Ede e Ly

] Titulo de cstud:o. Lﬁ)nmzcomm FORMA
{ DE BAI\CA EMPRESAS v PERSOI\AS DE UNA ENTIDAD FINANCIERA PERUANA LIMA 2018,

ALY MOTIVACIOI\ DE LOS COLABORADORES EN LAS DIVISIONES

-';‘-s'.

OBSERVACIONES_DEL;H‘ISTRU’MENTO

ASPECTOS DE VALIDACION
" Coloquic el porcentaje, segun mtervaln.
INDICADO | ; cinii:i:r:k:os- ‘| DEFICIENTE REGULAR BUENA® ° |_MUY.BUENA.| EXCELENTE o
T IRESY o N e 0-20% T21-40%:. 41-60% 61-80% -281:100% ~ TAL
1. CLARIDAD - ﬁf""?"‘“m‘:”: < BOY - 30;}
’ Estt czpr:sulo e . )
E— keonductas o n-tmdad:s, : $" -F
J.OB.I'E.'I'I\_WDAD fobservables oo una: - 4 /; ? 5,‘
’ u-p-m;!r.lbn ) B !
. .o alivinge deta- | L i i N .
3 ACTUALIDAD :m;m’;‘:&‘h - % O}C . 8
le P El ; i!:nl! - -...-'_"i&n_'_ P ¥ ) N3
ORGANTZACION Jgica :q_h'ﬂtntt, B Oﬂu/i 8 O/
IComjpreride los aspectos 2 ’
A b N s
e 3 0% g0}
* 7 feantidad y ilidad T
[Adecrindo pim valarar [
3 - finflrencia de I V.en la ’ }
JINTERCIORALIDAIVD & 1a relaciéd edrre . g o % 30/
L , . pmbas, con determinzdos )
lsujetos y contexta, .
oo o Zor | 37|
- [Eatrelos indices, O oy 0
| coriermaia pdmdur;;ylfs oo Y, 80):
LA esiratepis responde al :
2. M‘E‘[ODOiDGfArmpésiio del Ko "/-n ‘4 oY,
' iapndstico. e~r
“TOTAL 695,
PROMEDIO 12
Procede su Aplicacién . . <
OFINION DE APLICABILIDAD: Procede su aplicacién previo levantamiento de 1a observacitn que se adjuntan.
No procede suAplicacién
' 0/1‘3’/ Y & Y/ ' oy
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fy

_validos?

ITEMS PREGUNTA APRECIACION OBSERVACIONES
SI NO .
s 1~ " L El instrumento responde al /
--- -« .| plantcamiento del problema? - . .
2" 1 ¢Elinstrumento responde dlos "~ | ™7 S .
- objetivos del problema?.
;3 .| ¢lasdimensiones que se han
4 tomado €n cuanta son adecuadas l/
AT pamlarcahzaméndel - Ve
s i hsirumento? - : !
4 " ¢El instrumento responde a la
operamonahmcmn delas ,/
Svel T variablek?y . - v
+-5: ;. | ¢Laestructura que presenta el-
instrumento es de forma clara Y. [ .
- precisa? . - N
h ;Los-items-estén redactados en : /
- -+ }.formd clara y precisa?.
2 “¢El nimero dé ftems es el .
-adecuado? v’
+ -8 : "} ¢Lositems del instrumento son’ a

N0

de items? -

1.1 i8¢ debe mcri:‘mentar el mimero

0|

¢,Se debe ehmmar algunos 1lerns?

P
v

M [y *.

' Aportes ylo sugerencias:

ey

Yen

“rean .....................q........“...................................."...........--.-..--. .........................
T T L LR R R R T
...............................................................................................................................

R L L L L R

-



	00000001
	00000002
	00000003
	00000004
	00000005
	00000006
	00000007
	00000008
	00000009
	00000010
	00000011
	00000012
	00000013
	00000014
	00000015
	00000016
	00000017
	00000018
	00000019
	00000020
	00000021
	00000022
	00000023
	00000024
	00000025
	00000026
	00000027
	00000028
	00000029
	00000030
	00000031
	00000032
	00000033
	00000034
	00000035
	00000036
	00000037
	00000038
	00000039
	00000040
	00000041
	00000042
	00000043
	00000044
	00000045
	00000001
	00000046
	00000047
	00000048
	00000049
	00000050
	00000051
	00000052
	00000053
	00000054
	00000055
	00000056
	00000057
	00000058
	00000059
	00000060
	00000061
	00000062
	00000063
	00000064
	00000065
	00000066
	00000067
	00000068
	00000002
	00000069
	00000070
	00000071
	00000072
	00000073
	00000074
	00000075
	00000076
	00000077
	00000078
	00000079
	00000080
	00000081
	00000082
	00000083
	00000084
	00000085
	00000086
	00000087
	00000088
	00000089
	00000090
	00000091
	00000092
	00000093
	00000094
	00000095
	00000096
	00000097
	00000098
	00000099
	00000100
	00000101
	00000102
	00000103
	00000104
	00000105
	00000106
	00000107
	00000108
	00000109
	00000110
	00000111
	00000112
	00000113
	00000114
	00000115
	00000116
	00000117
	00000118
	00000119
	00000120
	00000121
	00000122
	00000123
	00000124
	00000125
	00000126
	00000127
	00000128
	00000129
	00000130
	00000131
	00000132
	00000133
	00000134
	00000135
	00000136
	00000003
	00000137
	00000138
	00000139
	00000140
	00000141
	00000142
	00000143
	00000144
	00000145
	00000146
	00000147
	00000148
	00000149
	00000150
	00000151
	00000152

