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INTRODUCCION

En el presente trabajo de fin de grado trataremos de explicar y analizar cdmo afecta el tipo de
liderazgo empleado, dentro de las organizaciones, sobre la motivacién y satisfaccién laboral de
los empleados. El objetivo principal de este estudio es averiguar, si el tipo de liderazgo puede
influir de manera positiva o negativa en cuanto a la motivacién y satisfaccion que un empleado
pueda tener con respecto a su trabajo/empleo. Debido a la amplitud del tema a tratar, nos
centraremos y analizaremos las caracteristicas principales de estos conceptos, puesto que
donde se observa la realidad es en la parte empirica, debido a que los resultados son objetivos.

El trabajo esta estructurado en dos partes, por un lado tenemos el marco teérico, en el cual
explicaremos lo que es la motivacidn, la satisfaccion y el liderazgo, asi como, los tipos de
motivacién, satisfaccidon y liderazgo que existen, e incluso la relacién que existe entre estos
constructos. De otro lado, tenemos el trabajo empirico, en el cual analizaremos la relacidon que
existe entre el engagement, satisfaccién y liderazgo. Para poder demostrar la relacién que
tienen entre si estos tres conceptos, hemos utilizando el engagement como un indicador de la
motivaciéon y no como un tipo de motivacién y el liderazgo de estilo transformacional como
modelo para identificar si el tipo de lider al que siguen los trabajadores influye de manera
positiva o negativa sobre ellos. En cuanto a la satisfaccidén y su andlisis, nos hemos apoyado en
un estudio sobre la satisfaccidn e irritacién laboral.

En los ultimo afios numerosas entidades han intentado mejorar aspectos como los que vamos
a estudiar en este trabajo, debido a que el liderazgo es un concepto que estda muy en auge, lo
que conlleva a que los trabajadores sean mas cumplidores y productivos, al sentirse motivados
y satisfechos, sélo por el hecho de permanecer a una organizacidén con unos principios y
propdsitos que hace que destaque en el mercado y ellos se sientan participes dentro de ésta.

El presente trabajo no se ha escogido al azar, es un tema elegido y propuesto personalmente,
debido a que el liderazgo transformacional es un concepto practicamente nuevo dentro de las
organizaciones y tenia la necesidad de investigar la repercusion y transcendencia que tiene
este tipo de lider sobre la motivacion y satisfaccion laboral.
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1.1 La Motivacion Laboral

1.1.1 Concepto

Cuando hablamos sobre el concepto de motivacién nos imaginamos aquella situacion
emocionalmente positiva que se produce en un sujeto o individuo, a través de un estimulo o
incentivo que le satisface una necesidad. Segln Pefia (1999) la motivacion parece tener un
aspecto manipulativo, puesto que doy algo a cambio de obtener algo.

En el dmbito laboral podemos decir que el concepto de motivacidn viene determinado por una
serie de factores o principios, por un lado el respeto a la dignidad del trabajador ligada a unas
condiciones laborales y econémicas adecuadas para éste y con ello mejorar el ambiente en la
empresa para motivar al personal; y por otro, la conducta o la manera de comportarse de las
personas (factores internos y externos) junto con las necesidades que cada individuo puede
tener y procura satisfacer, asi como el logro de las metas u objetivos de los mismos y el
feedback entre esos factores internos-externos y los individuos. En principio consideramos que
un trabajador se sentird mds motivado si su retribucién econdmica es elevada y asi cumplird
adecuadamente los objetivos de la empresa. No obstante, existen otros elementos
motivadores con igual o mayor peso que la retribucién econémica, lo que dard lugar a una
mayor implicacidn del trabajador en el desarrollo de su trabajo.

Por lo tanto, podemos definir la motivacién laboral como aquel esfuerzo o impulso voluntario
por parte de un sujeto empleado para satisfacer sus propias necesidades vy alcanzar unas
metas u objetivos, tanto personales como profesionales, mediante el desarrollo de su trabajo e
incluso alcanzar las metas de la organizacién a la que pertenece, siempre que ese esfuerzo se
premie.

Para que el esfuerzo del trabajador se premie, las empresas intentardn motivar a sus
trabajadores, para que éstos se superen asi mismos y muestren interés en el desarrollo de su
trabajo y se cumplan los objetivos de la empresa, sintiéndose ellos parte de la misma, puesto
gue una persona desmotivada no se va a sentir participe de ésta y mucho menos identificado
con ella. Las empresas deben tener claro que no siempre la motivacién de un trabajador esta
directa o Unicamente relacionada con aspectos remunerativos. De hecho, esto no suele ocurrir
asi. Y para ello, deberan buscar los métodos adecuados que ayuden a aumentar el interés por
el trabajo desarrollado lo que hard que aumente la motivacion por la realizacidon de éste.

Segun Porret (2016), la motivacion en el ambito laboral se refiere al deseo del individuo de
realizar un trabajo lo mejor posible, con lo que se origina el proceso de motivacién. Para que
este proceso de motivacion se origine tiene que existir un estimulo (causa), dando lugar a una
necesidad (deseo) lo que llevaria a un comportamiento concreto como es la motivacién y
finalmente se conseguiria la meta u objetivo marcado por el individuo produciéndole una
satisfaccion.

Sin embargo, hay que tener en cuenta que la motivacidn tiene una doble postura, por un lado
el aspecto objetivo de la recompensa en si (retribucidén, promocion, etc.) y por otro lado, la
valoracion subjetiva que cada individuo hace de esas recompensas en funcién de sus
necesidades personales.

1.1.2 Teorias de la motivacién laboral

Segln Pefia (1999), la motivacién como manifestacién de la conducta humana se encuentra
vinculada con la personalidad de cada individuo. Una de las teorias mas conocidas que
relacionan la motivacion con la personalidad fue la psicoanalitica de Sigmund Freud, y a partir
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de ese momento se desarrollaron otras teorias sobre la motivacién en relacion con las
necesidades, como las de Murray y Maslow.

Segun Guillén y Gala (2010), existen varias clasificaciones para explicar la motivacién laboral.
Una de ellas es la de Campbell, Dunnette, Lawler y Weick (1970) en la cual se detallan los
aspectos y factores que motivan a las personas para realizar una actividad laboral, e incluso
manifiestan que las necesidades son innatas, adquiridas o aprendidas, siendo éstas teorias de
contenido. Asi mismo, exponen que las teorias de proceso se centran en favorecer la conducta
dentro del ambito laboral. Otra clasificacion que mencionan estos dos autores es la de Locke y
Henne (1986), los cuales diferencian entre teorias basadas en las necesidades, en los valores,
en las metas y en la autoeficacia.

Sin embargo, las teorias mas significativas son las de Campbell et al.,, (1970), donde se
diferencian las teorias de contenido y las teorias de proceso.

Teorias _de contenido: Dentro de estas teorias podemos distinguir la jerarquia de las
necesidades de Maslow, la teoria X-Y de McGregor, teoria biofactorial de Herzberg, las teorias
de las motivaciones sociales de McClelland y la teoria Erg de Alderfer, ya que todas éstas
estudian que elementos o factores motivan a las personas a trabajar.

Jerarquia de las necesidades de Maslow (1954): Este autor determina que las personas estaran
motivadas en relacién a una jerarquia de necesidades. En concreto este autor define unas
necesidades especificas y es lo que se denomina "la piramide de Maslow".

moralidad,
creatividad,
espontaneidad,
falta de prejuicios,
aceptacion de hechos,
lucién de probl

autorreconocimiento,
confianza, respeto, éxito
/ amistad, afecto, intimidad sexual \

seguridad fisica, de empleo, de recursos,
moral, familiar, de salud, de propiedad privada

Fisiolo g {a /rspiracibn, alimentacion, descanso, sexo;@

Figura 1. Teoria jerarquica de las necesidades de Maslow.

Como bien podemos observar en la piramide de la Figura 1, Maslow (1954) hace referencia a
estas necesidades en funcién de una determinada jerarquia, y cuando una de ellas estd
satisfecha se procede a satisfacer la siguiente, puesto que la anterior necesidad ya no es la que
motiva al individuo, sino la siguiente. Esto no quiere decir que el individuo esté motivado por
la necesidad superior, sino que segun se ha satisfecho una necesidad se esta motivado en otra.
Y de igual modo, aunque se tenga una necesidad cubierta no significa que se tenga que cubrir
las siguientes.

Cuando Maslow (1954) hace referencia a estas necesidades las define como:

1. Fisioldgicas, se refiere a necesidades bdasicas de la vida como puede ser el alimento, el agua,
la temperatura, etc.

2. De seguridad, se refiere a la estabilidad personal, a la ausencia de amenazas, etc.

3. Sociales, hace mencién al sentimiento de afecto, vinculacién social, etc.
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4. Estima, sentirse reconocido socialmente.
5. Autorrealizacion.

Teoria X-Y de McGregor (1960): Este autor intenta definir dos teorias, por un lado la teoria X,
que determina que a las personas no les gusta trabajar, y si pueden no lo haran y que para
lograr las metas de la propia organizacidon ésta debera coaccionar, controlar o amenazar al
empleado. Asi mismo, este autor entiende que el trabajador evita aceptar responsabilidades y
gue no posee ambiciones. Por otro lado, habla de la teoria Y, que es todo lo opuesto a la
anterior y entiende que a las personas si les gusta trabajar, se auto-controlan, aceptan
responsabilidades y son capaces de tomar decisiones.

Teoria biofactorial de Herzberg (1959): Este autor expone con su teoria los factores que
motivan a la satisfaccién e insatisfaccidon en el ambito laboral y que no son dos polos opuestos,
sino dos factores diferentes. El factor satisfaccidon-no satisfaccidn hace referencia al predomino
gue tienen sobre esta teoria los aspectos motivadores intrinsecos en el trabajo, también
llamados factores motivadores, como pueden ser el éxito, el reconocimiento, Ia
responsabilidad, la promocién y sobre todo el significado que tiene para las personas el trabajo
en si mismo. En cuanto al factor insatisfaccidon-no satisfaccién, éste depende de los factores o
aspectos motivacionales extrinsecos, también llamados factores higiénicos, como pueden ser
la politica de la organizacion de la empresa, la supervision, las relaciones interpersonales, las
condiciones de trabajo o los salarios, aunque estos elementos no son motivadores aminoran la
insatisfaccion. Esta teoria ha sido criticada, puesto que mas que una teoria de la motivacién se
trataria de una teoria sobre la satisfaccién.

Presente Ausente
Factores Estado de Estado neutro
Motivadores | satisfaccion
Factores Estado neutro Estado de
higiénicos insatisfaccion

Figura 2. Teoria bifactorial de Herzberg.

Teoria de las motivaciones sociales de McClelland (1951, 1961): Segun este autor la motivacién
laboral se fundamenta en base a tres necesidades, como la necesidad de logro (conseguir el
éxito), de poder (influir y ejercer control sobre los demds) y de afiliacion (relaciones
interpersonales afectivas).

Teoria Erg, de Alderfer (1969): Esta teoria es una transformacion de la teoria de Maslow
aplicada al ambito laboral. Se reduce el nimero de necesidades de cinco a tres,
denominandolas este autor como necesidades de existencia (necesidades de seguridad y
fisioldgicas), necesidades de relacion (sociales y de reconocimiento) y necesidades de
crecimiento (autorrealizacion y autoestima). Asi mismo, afirma que no es necesario satisfacer
las necesidades de nivel inferior para proceder a satisfacer las de nivel superior.

Teorias del proceso: En cuanto a estas teorias podemos destacar las teorias de la expectativa o
de instrumentalizacion, la teoria de la equidad de Adams (1963) y la teoria de la finalidad o de
las metas de Locke (1968, 1969). Estas teorias segun Guillén y Gala (2010) se basan en
aspectos cognitivos que estan relacionados con la motivacion en el ambito laboral.

Teorias de la expectativa o de la instrumentalizacion: Estas teorias analizan la motivacion en
relacidn a dos variables subjetivas, por un lado las cognitivas refiriéndose a la conducta de las
personas, y por otro las afectivas haciendo referencia el interés que tiene para la persona el
resultado de su actividad. Entre ellas cabe destacar primero la teoria path-goal de
Georgopoulos, Mahoney y Jones (1957) en la que se afirma que el rendimiento laboral se
incrementa si se divisa como un medio (path) para conseguir objetivos o metas personales
(goal), y este disminuird si no se percibe como un medio para lograr esos objetivos. En
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segundo lugar tenemos la teoria VIE de Vroom (1964), esta teoria se fundamenta en tres
conceptos bdsicos, de un lado la valencia (valor de una persona sobre el resultado de una
determinada accidn), de otro lado la instrumentalizacién (probabilidad de que un resultado
sirva para obtener otro de nivel superior) y por ultimo, la expectativa (probabilidad de que un
esfuerzo conduzca a un resultado). En dltimo lugar tenemos el modelo de circulacién de Porter
y Lawler (1968) este modelo se basa en el anteriormente citado y afirma que la motivacién
laboral estd determinada por la probabilidad de que cuando un empleado realiza un esfuerzo
superior eso da lugar a la obtencidn de objetivos y resultados que poseen un gran valor para
él. Esta teoria, ademas, se fundamenta en que en el rendimiento laboral intervienen otros
factores como las aptitudes de la persona, la percepcion del rol, el éxito o la realizacién eficaz
de su trabajo.

Teoria de la equidad de Adams (1963): También conocida como "teoria del equilibrio", esta
teoria esta basada en "la teoria de la disonancia cognitiva" centrandose en los estados de
tensidén y sus reducciones en lugar de las expectativas. Segun Adams (1963, citado en Guillén y
Gala, 2010) las personas comparan lo que les provoca su contribucién con respecto a su
retribucién propia, con el de otra persona afin a su condicién (antigliedad, sexo, formacion,
experiencia, etc.) y en el caso de existir diferencia se produce en el trabajador una sensacion
de inequidad, en cambio si no existen diferencias no se produce ese desequilibrio.

Teoria de la finalidad o de las metas de Locke (1968, 1969): Segun este autor las personas
deciden sobre sus propias metas u objetivos y esta decisién es el elemento central de la
motivacion laboral. Esta teoria se centra en que se llega a un mejor rendimiento cuando las
metas son concretas y no inespecificas, cuando las metas son dificiles y se aceptan y cuando
existe una retroalimentacion.

1.1.3 Tipos de motivacidn laboral

Existen diferentes enfoques tedricos en el estudio de la motivacién, por ello nos vamos a
centrar en la motivacién extrinseca e intrinseca. En primer lugar debemos entender o definir
estos dos conceptos motivacionales. La motivacion extrinseca es la que se produce debido a
factores externos al individuo, e incluso, ésta puede influir negativamente en su bienestar,
dicho de otro modo; la motivacidn extrinseca surge cuando lo que le atrae al individuo no es la
accion que realiza, sino lo que recibe a cambio de la actividad realizada. En cambio, la
motivacion intrinseca se origina dentro del propio individuo, segun Alcover, Martinez,
Rodriguez y Dominguez (2004) es algo interno de éste y se trata del conjunto de afectos y
necesidades personales que impulsan a realizar la accién cuya naturaleza es psicoldgica y no
fisiolégica. Dicho de otra manera, surge cuando el individuo realiza una actividad por el simple
placer de efectuarla sin esperar nada a cambio.

La motivacidon intrinseca se basa en las necesidades innatas de competencia vy
autodeterminacién, (Deci y Ryan 1985, citado en Alcover et al., 2004). Podemos decir que la
competencia conduce a las personas a buscar y, por supuesto a conseguir sus retos o metas
gue son necesarios para sus capacidades y, por ello la adquisicién de la competencia se
produce de la interrelacidn con estimulos que suponen desafios, esta necesidad esta vinculada
con el aprendizaje. En cambio, la autodeterminacién estd relacionada con la libertad de
control, en otras palabras, las personas buscan tener el control de sus propias acciones
(Alcover et al., 2004).

Cualquier teoria sobre la motivacién laboral se fundamenta en que el trabajador realiza sus
tareas a cambio de una recompensa, debido a que la necesitan o les satisface dicha
recompensa. En el dmbito laboral, la motivacion extrinseca se trata de que el trabajador debe
realizar una funcidn o misién a cambio de recompensas, las cuales no son propias de la
actividad laboral que realiza para conseguirlas, sin embargo el trabajador experimenta un
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control externo, es decir el trabajo se convierte en un medio para alcanzar un propdsito
(Salanova, Hontangas y Peird, 1996, citado en Alcover et al., 2004).

Algunos de los principales factores motivacionales extrinsecos segun Salanova et al., (1996)
pueden ser: el dinero, la estabilidad en el empleo, oportunidades de ascenso y promocion,
buenas condiciones de trabajo y participacion en la toma de decisiones. No obstante, estos
factores motivacionales seran objeto de motivacién para el trabajador siempre y cuando no los
posea, los desee y perciba que puede obtenerlos, puesto que si ya se tienen no le motivardn.

En cuanto a la motivacién laboral intrinseca, como bien he mencionado anteriormente, el
efectuar o desarrollar un comportamiento satisface ciertas necesidades de origen personal,
como son las necesidades de competencia y autodeterminacion. Estos comportamientos
ocurren después del rendimiento y tienen relaciéon con la satisfaccién o frustracién de las
necesidades. Algunas de estas necesidades a nivel laboral pueden ser, entre otros,
sentimientos positivos de logro, el reconocimiento recibido por parte de los demas, la
autoevaluacion, la responsabilidad, el desarrollo personal, etc.; y pueden cubrirse a través del
desempeno de la actividad laboral (Alcover et al., 2004).

Se debe tener claro que los elementos intrinsecos siguen motivando, aunque ya se posean, lo
que no ocurre con los elementos extrinsecos. Hackman y Oldham (1976, 1980, citado en
Alcover et al., 2004) plantean la teoria del Modelo de las Caracteristicas del Trabajo aludiendo
a que ciertas caracteristicas originan determinados resultados positivos que estan relacionados
con la motivacién intrinseca.

Algunas de estas caracteristicas tienen que ver con las dimensiones motivacionales en relacién
a las tareas propias de la actividad, como pueden ser:

La variedad de la tarea, entendiéndose ésta como la facultad que ofrece la propia tarea o
actividad para que el trabajador pueda utilizar parte de sus habilidades.

La identidad de la tarea, se entiende como aquella tarea que tiene un inicio y un fin pudiendo
apreciar el resultado obtenido, sin provocar en el trabajador alienacién.

El significado de la tarea. Segun Alcover et al., (2004) esta dimension hace referencia al nivel
en que la actividad realizada afecta a terceras personas. No obstante, en un sentido mas
amplio podemos decir que el significado tiene relacién con la importancia subjetiva que uno
atribuye al trabajo que desempena.

Para concluir con este epigrafe, debemos entender que para que exista una conducta
motivacional, dentro del dmbito de trabajo, deben existir unas recompensas extrinsecas e
intrinsecas. Una de las investigaciones mas importantes en este aspecto fue el estudio
realizado por Deci y Ryan (2000), son considerados creadores y promotores de la Teoria de la
Autodeterminacion, estrechamente vinculada a la motivacion intrinseca. Segun estos autores
los principales ingredientes de la Teoria de la Autodeterminacion son:

La sensacién de sentirse competente. Esto quiere decir que las personas tienen la necesidad
de controlar todo lo que hacen y, asi dominar sus aptitudes o habilidades, e incluso mejorarlas.

El nivel de autonomia en la realizacion de las tareas. Las personas tienen la necesidad de
poder tomar sus propias decisiones, es decir de ser auténomos en ciertos aspectos de su vida,
lo cual incita a que pueda aumentar su motivacion intrinseca.

El grado de pertenencia a un grupo. Las personas necesitan relacionarse con otros seres
humanos y sentirse parte de la sociedad, por ello esta necesidad permite que las personas
puedan compartir sus logros tanto personales como profesionales con el resto de la sociedad
gue tengan los mismos intereses.



LA MOTIVACION, LA SATISFACCION LABORAL Y EL LIDERAZGO

Estas necesidades son innatas y una vez estén satisfechas hace que sean la base de su auto-
motivaciéon y unificacién de su personalidad.

1.1.4 Engagement

Algunos estudios sobre este tema han hecho hincapié en la creacién de instrumentos para
medir este concepto, como es el caso del Utrecht Work Engagement Scale, en adelante UWES,
donde definen el engagement como el polo opuesto al burnout. Los trabajadores con
engagemet poseen un vinculo tanto energético como afectivo con las actividades que realizan
y se consideran capaces y suficientes para afrontar las demandas de sus trabajos, asi como las
dificultades que puedan surgir a la hora de realizar la actividad laboral. Seglin este estudio
existen dos escuelas de pensamiento en relacién al engagement y burnout.

Maslach y Leiter (1997) exponen que el engagement y el burnout son los polos opuestos de un
constante bienestar en el ambito laboral, esta teoria se representa en el siguiente esquema,
para poder entenderla con mayor claridad:

Bienestar en el

trabajo
BURNOUT ENGAGEMENT
v' Agotamiento. v' Energia.
v" Cinismo. v Involucracion.
v" Baja eficacia v' Alta eficacia
profesional. profesional.

Figura 3.Bienestar en el ambito laboral.

Sin embargo, estos dos conceptos, segun Maslach y Leiter (1997) tienen dos consecuencias
negativas. Por un lado, cuando un trabajador no se siente quemado en el trabajo eso no
significa que haya adquirido engagement en el trabajo, y al contrario, cuando un trabajador
presenta bajo engagement no significa que posean burnout. Y por otro lado, estos dos
elementos no pueden analizarse experimentalmente o a nivel practico de una manera
simultanea, puesto que son dos ideas o conceptos totalmente diferentes y deben ser
estudiados de manera independiente.

Segun el UWES el engagement se puede definir como el estado mental positivo y agradable
que siente una persona frente a la labor que realiza en el desempefio del trabajo. El
engagement se define por tres caracteristicas siendo determinantes el vigor, la dedicacién y la
absorcidén. La siguiente tabla explica las caracteristicas de estos tres elementos.
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Tabla 1. Componentes del engagement

ENGAGEMENT
Vigor Dedicacion Absorcion

— Dedicaciony — Involucracién en el — Concentracién.
esfuerzo al trabajo. — Sumergimiento en el
trabajo. — Sensacion de trabajo.

Caracteristicas — Persistencia ante entusiasmo, — No existe nocién del
las dificultades. inspiracion, reto, tiempo.

— Personas con significado,... — Desagrado por dejar
mucha energia, — Entusiasmoy el trabajo.
entusiasmo y orgullo con — Involucracién en
resistencia al respecto al trabajo. relaciéon con el
trabajo. trabajo.

En este sentido si comparamos los factores que determinan el burnout junto con los del
engagement, el UWES manifiesta que los conceptos de vigor y dedicacién, propios del
engagement son el lado opuesto del agotamiento y despersonalizacidon que caracterizan al
burnout.

Los trabajadores que adquieren engagement son personas que tienen la caracteristica de
tomar la iniciativa en todas las tareas propias del trabajo, son muy activas y producen su
propia retroalimentacion positiva. Igualmente, al sentirse parte de la organizacién sus valores y
metas estdn acorde con las de ésta, no obstante esto no significa que no estén involucrados
con actividades fuera del dmbito laboral. Un empleado con engagement no significa que sea
adicto al trabajo, puesto que gozan de otro tipo de actividades fuera del entorno laboral, y a
diferencia de los adictos al trabajo, no trabajan duro sino que para ellos trabajar es divertido.

1.1.5 Claves de la motivacion

Para poder determinar cuales son las posibles claves de la motivacion, debemos entender que
ésta es el mecanismo fundamental para que una organizacién laboral pueda desarrollarse, y
asi de este modo conseguir sus metas y objetivos. Por ello, es importante que el individuo, o
en este caso el trabajador, esté en un ambito saludable con respecto a la actividad laboral, y
satisfecho con el trabajo a desempefiar, y de esta manera la organizacion de igual modo podra
satisfacer sus necesidades y expectativas para poder crecer. No obstante, para que esto ocurra
la empresa debe crear un buen ambiente de trabajo y una adecuada motivacién que
reconforte a los trabajadores.

Con el propésito de abordar las claves de la motivacion dentro de una organizacion de trabajo,
se deben tener en cuenta, por un lado las condiciones motivacionales internas (las propias de
la persona o trabajador), de otro lado las externas (estrategias de las organizaciones) y, por
ultimo la relacién entre ambas (condiciones motivacionales internas y externas). Asi mismo, el
grado de motivacidn esta relacionado con el clima organizacional y éste influye en la actitud
motivacional de las personas. Es importante que desde la propia organizacién se adopten una
serie de pautas y claves que, ademds de lograr la productividad, el empleado se sienta
satisfecho con la labor realizada, y para ello se deben adoptar politicas que se ajusten o estén
relacionadas con las expectativas de las personas y de la propia organizacién. (Toro Alvarez,
1985, citado en Weigle, Benditto, Gonzalez, y Vera, 2017).

Habitualmente los propdsitos de los empleados no son los mismos que los de la organizacion,
por ello las empresas deben encontrar un punto de equilibrio para que ambos consigan el
mismo fin. Para que un empleado se sienta motivado y muestre interés en el trabajo a
desempenar, la organizacion debe conocer los factores que limitan las necesidades de los
individuos.
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Debido a esto, las organizaciones han abandonado técnicas motivacionales como la amenaza
de castigos y la coaccién. Sin embargo, aln se considera que premiar al trabajador con un
mayor salario hace que éste se motive, pero se debe matizar que rara vez eso es un factor
motivacional, puesto que el trabajador se sentirda motivado en el momento exacto que vea el
aumento de salario, pero con el tiempo se le olvidard y su motivacion comenzard a disminuir
de nuevo. Se deben aplicar técnicas de convencimiento, es decir hacer entender que vale la
pena trabajar y asi se conseguiran unos resultados positivos para la organizacion. Por lo tanto,
el empleado obtendrd un interés profesional, adoptard una postura de iniciativa aportando sus
mejores cualidades (experiencia, conocimientos técnicos y sociales), sera productivo a la par
que resolutivo ante las dificultades que aparezcan en el trabajo.

Esta actitud de los empleados no se consigue con amenazas y el reconocimiento de premios
dinerarios. Por ello, la empresa debe favorecer el clima organizacional y social para que los
empleados se sientan motivados.

No obstante, para poder profundizar mas sobre el tema debemos analizar mds detenidamente
cuales son los factores de influencia en la motivacién laboral, y para ello hay que diferenciar
los factores internos de los externos, teniendo en cuenta que el elemento de mayor influencia
sobre estos factores son los grupos, que a su vez afectan al propio individuo (Porret, 2016).

Estos elementos son:

Los roles y normas (conducta que adquiere el trabajador dependiendo en el dmbito en el que
se pueda encontrar).

Los sentimientos, actividades e interacciones.
Las tradiciones, usos y costumbres.

Como bien he citado anteriormente, los factores de influencia en la motivacion laboral son
internos y externos:

Los factores externos: Son los que emanan del entorno de la persona, y estos influyen de
manera directa, indirecta, consciente e inconscientemente sobre el individuo. Los factores mas
destacables que determinan el comportamiento de las personas en el ambito laboral son los
expuestos en la siguiente tabla:

Tabla 2: Factores externos motivacionales

FACTORES DESCRIPCION

La autonomia Actividades laborales donde se exprese la
creatividad, necesidad de realizacién, logro,
competencia y mejora.

La retribucién econdmica Es un aspecto importante, puesto que para
subsistir socialmente se necesita dinero. Sin
embargo, se debe hacer una diferencia
dineraria, por un lado estdn los ingresos
garantizados (salario) y por otro las
retribuciones variables (incentivos, primas,
premios econdmicos, etc.) y esto contribuye a
aumentar la motivacion del empleado.

Las ventajas sociales Ayudan a crear un clima de bienestar y a que el
empleado se sienta satisfecho, no solo con su
trabajo a desarrollar, sino también por sentirse
parte de una organizacién. Estas ventajas
sociales pueden ser muy diversas (viajes,
acciones o participaciones, etc.) y son mas
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motivadoras que el dinero. Estas ventajas son
independientes de los pagos en especie.

La seguridad en el entorno laboral Planes de proteccion, informacion sobre
niveles de siniestralidad, detectar niveles de
siniestralidad, asi como evitar y prevenir el
acoso laboral (mobbing), acoso por razén de
género, sexual, etc.,, a través de planes de
prevencion y psicosociales.

El desarrollo profesional y la promocién Desarrollo de planes de empleabilidad,
proporcionando la formaciéon adecuada y los
conocimientos suficientes, para que el
empleado pueda escalar dentro de la empresa
y acceder a un puesto de mayor
responsabilidad.

La estabilidad en el empleo La inseguridad frente al empleo que se tiene
provoca inestabilidad en éste.
El prestigio profesional El éxito supone el prestigio de una

organizacién y éstos son factores
motivacionales para un empleado, puesto que
es halagador sentirse parte de una
organizacioén prestigiosa y con éxito.

La comunicacion La existencia de "feedback" entre la
organizacidon y los empleados ayuda a que
éstos se sientan participes en relaciéon a los
proyectos y objetivos empresariales.

El estilo de liderazgo Para establecer un buen clima laboral es
importante que la relaciéon entre directivos y
empleados denote complicidad para favorecer

las relaciones y la confianza.

Los factores internos: Son los que emanan de la propia personalidad y en funcién de la
informacidn que recibe del exterior la propia persona asi actua. Es complicado determinar en
ocasiones si estos factores internos surgen del propio individuo o del entorno que le rodea. No
obstante, es esencial la forma de ser del individuo, puesto que su personalidad es la que se ve
afectada y ésta es la que se exterioriza hacia los demas.

Algunos de estos factores pueden ser el estado de animo, la creatividad, el estrés e incluso el
afan de logro, entre otros.

Tabla 3: Factores internos motivacionales

FACTORES DESCRIPCION

Estados de animo El estado de animo influye mucho en las
personas, hasta tal punto que puede
afectar no solo a nivel personal sino
también profesional. Un estado de animo
negativo afecta al rendimiento de trabajo y
puede dar lugar al fracaso laboral, e incluso
la relacion con los demds y con la
organizacién es nociva. En cambio un
estado de animo positivo denota interés
por el trabajo, crea buen ambiente y clima
laboral y la relacion con los demas y con la
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organizacién es positiva y beneficiosa.

Tendencia a la creatividad Las personas creativas deben ser
detectadas por las organizaciones. Al ser
estas un capital humano importante deben
ser estimuladas y se les debe proporcionar
los medios técnicos e intelectuales que
necesiten. Este tipo de personas tienen
seguridad en si mismas, capacidad para
asociar ideas, mucha imaginacién, son
inquietos y persistentes en su trabajo. Sin
embargo, les desagrada la monotonia, los
trabajos repetitivos y poco cualificados y
valorados.

Situaciones de estrés Se trata de situaciones en las que se
producen alteraciones negativas de tipo
emocional, conductual o cognitivo. Estas
situaciones suelen producir debido a
momentos de presidn en el trabajo a
desarrollar como puede ser el exceso de
trabajo, la incertidumbre, demasiada
responsabilidad para la  capacidad
profesional, etc. Estas circunstancias
pueden dar lugar a situaciones de burnout .

Afan de logro Son personas con un caracter competitivo,
tienen la necesidad de lograr metas vy
objetivos de mayor dificultad, para asi
obtener unos resultados previstos lo que
les provoca una mayor satisfaccién con
relacion al trabajo. Este tipo de personas se
caracteriza porque son inquietas, dindamicas
y con un porcentaje de auto-motivacion y
valoracion personal alto, son optimistas y
necesitan destacar sobre los demas

Estos son los factores que principalmente afectan al comportamiento del individuo, no
obstante los factores de influencia son muy diversos y dependerd igualmente de los intereses
de cada empleado, pese a que exista una gran influencia sobre él pertenecer a un grupo.

1.2 La Satisfaccion Laboral

1.2.1 Concepto

A lo largo de la historia muchos de los estudios que se han realizado sobre la satisfaccién
laboral vienen a decir que esta vinculada con el rendimiento laboral. Con el paso del tiempo
estas investigaciones fueron aumentando, siendo mas completas y se llego a la conclusion de
que la relacidn entre satisfaccidn y rendimiento es mucho mas compleja de lo que se pensaba.
Hoy en dia, esta cuestion es uno de los campos mas investigados por la Psicologia del Trabajo y
de la Organizaciones.

Es muy complicado definir el concepto de satisfaccion laboral, puesto que cada uno de los
autores que han estudiado sobre este aspecto la define segun los planteamientos tedricos en
los que se ha fundamentado su estudio o tesis. No obstante, la satisfaccion laboral es
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estudiada e investigada junto con la motivacién laboral, y aunque estén unidas no vienen a ser
lo mismo.

Al igual que se estudia la satisfaccién junto con la motivacidn, a menudo se utiliza el término
"moral laboral" para definir la satisfaccion laboral, y pese a que estén estrechamente
relacionados, son dos términos diferentes, puesto que cuando se habla de un individuo se
habla de satisfaccion pero si nos referimos a un grupo se llama moral laboral.

Algunos autores como Locke (1976), definen la satisfaccién laboral como un estado emocional
positivo derivado de la sensacién que adquiere el individuo con respecto a sus experiencias
profesionales. Dicho de otra manera, la satisfaccion se obtiene debido a ciertas causas que
producen un grado de bienestar dentro del propio individuo, como pueden ser la de
pertenencia a un grupo, las condiciones econdmicas y sociales y el reconocimiento de su labor,
entre otras.

Por consiguiente, podriamos definir la satisfaccién laboral como el producto de las diferentes
actitudes o conductas que adquiere el empleado hacia su trabajo o actividad laboral, junto con
los diversos aspectos del propio trabajo y de la organizacién (Peird, 1984, citado en Ovejero,
2006).

1.2.2 Formas de satisfaccion laboral

La satisfacciéon laboral es un constructo globalizado, el cual se identifica con una serie de
causas como pueden ser el trabajo en si, el compaferismo, la retribucidon e incentivos, la
promocién dentro de la organizacién, las condiciones ambientales de trabajo, etc., y que viene
determinado por una serie de actitudes basicas que afectan a nivel cognitivo, afectivo y
comportamental en los individuos con respecto a su relaciéon en el trabajo.

Las personas para sentirse satisfechas, sobre todo en el ambito laboral, tienen la necesidad de
cubrir una serie de necesidades, ya que el individuo no renuncia al deseo de triunfar
profesionalmente y eso conlleva a un incremento de su satisfaccién laboral.

Se entiende que el bienestar va unido a la satisfacciéon con respecto a las expectativas de los
individuos, en ocasiones una medida retributiva econémica sacia la necesidad que el individuo
tiene en ese momento y se siente satisfecho por unos instantes. Sin embargo, una vez que esa
necesidad "material" se cubra irdn surgiendo otras que son mas complicadas de satisfacer
como pueden ser el reconocimiento de logros, la participacién en la toma de decisiones, la
responsabilidad, etc.

En el siguiente cuadro podemos observar algunas de las dimensiones que estimulan o incitan a
que la satisfaccién laboral aumente.

DIMENSIONES DE LA SATISFACION LABORAL
Con el trabajo en si mismo.
Con el salario.
Con las promociones.
Con el reconocimiento de los demas.
Con los beneficios.
Con las condiciones de trabajo.
Con la supervision.
Con los compafieros.
Con la empresay la direccion.

R N R R R N

Otros autores como Bruggemann (1974) estudian la satisfaccion laboral desde un punto de
vista, en el cual individuo puede tener hasta seis formas satisfaccion diferente. Segun este
autor los estilos de satisfaccién laboral pueden ser:
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Progresiva: Cuando incrementa el nivel o la cantidad de propdsitos que tiene el individuo
aumenta la satisfaccidn laboral.

Estabilizada: Cuando permanece el mismo nivel o cantidad de propésitos que tiene el
individuo aumenta la satisfaccion laboral.

Resignada: Provoca una insatisfaccion laboral sobre el individuo, puesto que el nivel de
aspiraciones es reducido y se adapta a las condiciones laborales impuestas.

Constructiva: La persona tiene insatisfacciéon laboral, pero su nivel de propdsitos se mantiene,
aunque busca alternativas para solucionar la situacion.

Fija: La persona tiene insatisfaccion laboral, su nivel de propdsitos se mantiene, pero no busca
alternativas para solucionar la situacidn.

Seudosatisfaccion: La persona se siente insatisfecha en el trabajo, con respecto a enfrentarse
a problemas irresolubles o condiciones frustrantes y mantener el nivel de aspiraciones.

1.2.3 Satisfaccién e insatisfaccion laboral

Definir la satisfaccién es complicado, no Unicamente por el hecho de que cada autor le dé una
definicidn distinta en relacién al estudio y resultados obtenidos, sino también porque cada
sujeto entiende o adquiere una forma de satisfaccion. Por otra parte, el bienestar y la
satisfaccion estan ligados con respecto a las expectativas o intereses de los sujetos.

Un elemento que puede favorecer la satisfaccion laboral, puede ser el factor econémico. Sin
embargo, este factor satisface algunas de las necesidades del hombre y, por lo general suelen
ser de tipo material. Ese sentimiento de satisfaccién es de duracion determinada, es decir, el
sujeto se sentird satisfecho en ese instante, pero en cuanto cubra esa necesidad se sentira
insatisfecho. Mientras tanto, existen muchos otros factores dificiles de satisfacer como pueden
ser el reconocimiento de los logros, la participacidn en las decisiones, la responsabilidad, etc.

Por consiguiente, la satisfaccién laboral se estimula con factores intrinsecos, mientras que la
insatisfaccion procede de factores de tipo ergondmico, extrinsecos al trabajo como pueden ser
las condiciones laborales, las relaciones interpersonales, el estatus, la seguridad en el empleo,
etc. Por ello, podemos definir la insatisfaccidn como el sentimiento que adquiere una persona
cuando no obtiene recompensas por su trabajo o si las obtiene no se corresponden con el
esfuerzo realizado y no le permiten satisfacer sus necesidades (Palomo, 2014).

1.2.4 La satisfaccion laboral y su mantenimiento

En ocasiones resulta dificil distinguir entre la motivacién y la satisfaccidn laboral, debido a su
estrecha relacidén, ya que son dos elementos fundamentales en el ambito de las
organizaciones.

Algunas teorias de motivacién sirven para explicar la satisfaccion y a la inversa, son dos
conceptos que se tratan por separado aunque muchos autores emplean ambos términos como
si fueran sinénimos.

En resumen, la motivacion esta relacionada con la satisfaccidon laboral, debido a que si un
individuo estd activamente motivado experimentara un sentimiento de satisfaccion y no de
insatisfaccion (Osca, 2004).

Es logico pensar que las organizaciones busquen candidatos que se encuentren a la altura del
puesto demando, y una vez que acceden a la empresa contribuyan a la mejora de ésta,
aportando sus conocimientos y habilidades, para asi conseguir los objetivos propuestos por
parte de la empresa. Pero, ademas los sujetos, no Unicamente se integran para alcanzar las
metas de la organizacién, sino también se integran para alcanzar sus metas y objetivos
personales y profesionales.
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El siguiente esquema es una guia de orientaciones para poder favorecer la satisfaccion en el
ambito laboral y, asi las organizaciones poder determinar unas pautas para que sus empleados
puedan sentirse a la vez que motivados satisfechos con su trabajo.

F’ Igualdad de trato

Equidad

Normas

Reglas

Politicas

Dar ejemplo de lo que se
puede ono hacer

T

’—b Promover la mejora continua

Retroalimentacién

Motivacién

satisfaccién laboral

!

Buen ambiente de
trabajo

l

Establecer objetivos

L Motvacién de empleados

l

Formacicn

!

Desarrollo personal

l

Reconocimiento

Buen desempefio laboral

Reconocimiento laboral

Figura 4: Orientaciones para favorecer la satisfaccion laboral

1.3 El Liderazgo en las Organizaciones

1.3.1 Concepto

Como punto de partida, debemos diferenciar entre lo que es un lider y lo que es un directivo,
puesto que no es lo mismo dirigir que liderar. Estos dos sujetos son muy dispares, tienen
caracteristicas y objetivos opuestos.

La siguiente tabla representa las diferentes diferencias que existen entre dirigir y liderar, pero
esto no significa que un directo no pueda llegar a ser un buen lider.

Tabla 4: Directivo vs. Lider

Dirigir Liderar
— Administra. — Motiva.
— Se centra en los sistemas y la — Innova.
estructura. — Desarrolla.
— Se basa en el control. — Se centra en las
Caracteristicas — Autoridad. personas.
— Rol funcional. — Inspira confianza.
— Tiene subordinados. — Perspectiva a l/p.
— Controla. — Coach.
— Recompensa y castiga. — Genera cambios.
— Evita y manipula. — Rol cultural.
— Tiene seguidores.
— Confronta y crece.
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v Surgen de la necesidad y no del
deseo.

v" Sistema de trabajo jerarquico.

v" Excelentes en hacer desaparecer
conflictos.

Objetivos v" Mantener y explotar las ventajas del

negocio.

Adoptan actitudes
personales y activas.
Buscan oportunidades y
recompensas.

Inspiran a sus
seguidores.

Relaciones estrechas en
el entorno de trabajo.
Transformar y producir
cambios exitosos en las

organizaciones.

Para poder definir el liderazgo, debemos tener en cuenta el término lider, ya que se trata de la
persona que conduce y dirige a los componentes de la organizacidn. Por ello, el liderazgo es
una habilidad que estd impulsado hacia una meta, a través de relaciones motivadoras y llenas
de energia, donde el lider tiene influencia sobre los seguidores (Godoy y Breso, 2013).

Segln Godoy y Bresé (2013), los lideres solo pueden aportar a los seguidores recompensas
extrinsecas y no intrinsecas, debido a que estas Ultimas sélo forman parte de la psicologia de
los seguidores, ya que la satisfacciéon que les proporciona un trabajo bien realizado, se refleja
en los resultados obtenidos.

En resumen, los lideres Unicamente pueden colaborar a aumentar la probabilidad de que esos
sentimientos surjan y se fortalezca la autoconfianza, conocimientos y habilidades de los
seguidores (Godoy y Bresd, 2013).

Asimismo, tanto lideres como seguidores contribuyen a elevar mutuamente su nivel de
moralidad y motivacidn, y por lo tanto, los seguidores se sienten integrados en el grupo al que
pertenece (Burns, 1978).

1.3.2 Estilo de direccién

La idea principal de este epigrafe no es Unicamente ver los diferentes estilos de direccion, sino
también distinguir entre conducta y direccidn. La conducta, como apuntan algunos autores, se
refiere a las funciones del jefe y del cargo que desempefia. En cuanto al estilo de direccion,
este término se refiere a la conducta que adopta el lider, siendo esta la base, haciendo alusién
a la estructura de las necesidades de la organizacion.

La direccidén de una organizacion se constituye por unos niveles jerarquicos, es decir, dentro de
las organizaciones existen escalones y estos determinan el organigrama de la empresa. Por
ello, el estilo influye en la evolucidn de las organizaciones y dependiendo del estilo que el lider
establezca u adopte los empleados reaccionaran de un modo u otro, pudiendo incrementar el
rendimiento y la motivacién de éstos o reducir estos factores.

Existen una enorme de variedad de estilos, pero los mas destacados por algunos autores son
los siguientes:

Direccidn autocratica o autoritaria: Este estilo se caracteriza porque la autoridad reside sobre
la figura del jefe, éste es quien tiene el poder para la toma de decisiones y da las instrucciones
necesarias para el funcionamiento de la organizacién. Este estilo o tipo de lider no es muy
aceptado por sus empleados, ya que éstos no son participes en la toma de decisiones y los
objetivos de la organizacion.
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Direccidn participativa: En este estilo se tiene en cuenta o en consideracion la opinién de los
participantes de la empresa y en consecuencia éstos se sienten participes. Con este estilo el
lider lo que intenta conseguir es el consenso y, para ello organiza reuniones y pide a los
trabajadores que manifiesten sus opiniones. Su autoridad se basa en las habilidades y consigue
gue los empleados se sientan motivados e involucrados.

Direccidn permisiva o de "laissez faire": Se trata de no imponer sobre el grupo control alguno,
e incluso no dar orientaciones. Cada sujeto estara obligado a tomar sus propias decisiones. En
este estilo, el lider Unicamente interviene cuando surge algun tipo de conflicto y predomina el
desdnimo y la desmotivacién.

Direccidn paternalista: Este estilo es muy semejante al autoritario, puesto que el directivo
toma las decisiones que él considera oportunas, debido a que sopesa o valora que conoce lo
suficientemente bien a su personal como para determinar qué es lo que le interesa a su
personal. Por otro lado, interviene en defensa de quienes considera sus protegidos (relacion
padre e hijo, de ahi lo de paternalista), e incluso protege a sus colaboradores u otros
directivos, frente al resto de empleados.

Para concluir, es evidente que el estilo participativo es el mas adecuado que deberian adoptar
los directivos, ya que sus colaboradores se sentirdn mas satisfechos y, en consecuencia seran
mas creativos y productivos.

1.3.3 Tipos de liderazgo

Como punto de partida, para poder determinar los diferentes tipos de liderazgo y sus
caracteristicas debemos definir dos conceptos. Por un lado, tenemos el lider formal que es
aquel que posee el poder, es decir, la autoridad que éste ejerce es algo legitimo, en cuanto al
lider informal ese poder procede del grupo que le apoya.

Con frecuencia asociamos liderazgo con autoridad. Denominamos lideres a quienes ocupan
altas posiciones de autoridad, aun cuando es clara la falta de liderazgo con que se
desempenan.

Algunos autores como Lewin, Lippitt y White (1939, citado en Mestre, Guil y Guillén, 2010),
estudiaron las consecuencias sobre la conducta individual y grupal de tres tipos de lideres, los
cuales se diferencian por su comportamiento en cuanto a aspectos como la toma de
decisiones, la organizacidn de actividades y tareas, el proceso de ejecucion de actividades y la
evaluacidn que obtienen.

La siguiente tabla representa los tipos de lider y las caracteristicas que los definen, segin
Lewin et al., (1939, citado en Mestre et al., 2010):

Tabla 5: Tipos de Lider

TIPO DE CARACTERISTICAS RESULTADOS
LIDER
—> Establece las metas, tareas y los pasos y El trabajo se realiza,
Lider técnicas a seguir en el proceso productivo. embargo los trabajadores
autoritario — Organiza el modo de cooperacidn entre los estaban menos motivados, e
miembros de la organizacion. incluso se crea un ambiente
— No participa dentro del grupo de modo de hostilidad entre
activo y emite criticas y reconocimiento de miembros
manera individual.
— Delibera con el grupo los procedimientos
Lider para alcanzar las metas propuestas y todos | Los trabajadores son mas
democratico ellos aportan opiniones sobre el modo de | eficaces, estan mds unidos y
actuacion. la motivacidn aumenta
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Libertad para trabajar en equipo.

Participa como un miembro mads dentro de
las tareas y funciones a realizar.

Emite criticas constructivas.

Vi

LI

faire manera debe actuar. peor calidad.
— No participan en el debate propuesto.
— No aporta ni criticas ni elogios.

Cualquier individuo puede ser lider, siempre y cuando, sus ideas y acciones movilicen a otros
para que deseen luchar en pos de los objetivos o metas comunes. Algunas de estas
caracteristicas son las siguientes (Fischer y Schratz, 1993, citado en Palomo, 2014):

Conseguir el apoyo de los demds sin dar érdenes.

Obtener credibilidad a través de sus actuaciones.

Servir de modelo para que otros le sigan.

Fomentar la colaboracién y el trabajo en equipo.

Estar atento a los nuevos avances y tendencias y ademds aprenda rapidamente.
Potenciar la creatividad y la innovacién.

Comunicar adecuadamente cambios a sus colaboradores, asi como las acciones e
implicaciones que conllevan.

Entre estos tipos de lideres podriamos destacar algunos mds, no obstante este estudio se va a
centrar en el liderazgo transformacional, ya que esta en apogeo en la actualidad y del cual
hablaremos en un epigrafe sobre él.

1.3.4 El liderazgo unido a la motivacion y satisfaccién laboral

Segun diferentes estudios el liderazgo transformacional (LT) influye de forma positiva, siendo
identificado como un efectivo agente de influencia y cambio, tanto para los seguidores como
para los superiores en el compromiso con la tarea a realizar (Bono y Judge, 2002), por lo tanto
existe una influencia significativa del LT en la motivacidn.

Godoy y Bresé (2013), realizaron un estudio con el objetivo de poner a prueba la influencia del
LT sobre los distintos factores de la motivacidn, en concreto de la intrinseca, para dar un
mayor soporte a la teoria y confirmar la influencia del LT como el principal agente del proceso
motivacional. Analizaron tres hipodtesis:

La alta percepcién del LT relacionada positivamente con la MIEs.
La relacién entre LT y la MIEs medida por la instrumentalidad.
Relacién entre LT, instrumentalidad y MIEs.

Una vez realizado el estudio las conclusiones que se obtuvieron fueron (Godoy y Bresd, 2013):

El LT influye sobre aspectos de la motivacién en el trabajo y constituye un fenédmeno amplio y
complejo.

La relacion entre el LT y MIEs esta medida por la instrumentalidad.

La relacidon existente entre LT, instrumentalidad y MIEs, ha resultado ser invariante.
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Con este estudio se llegd a la conclusién de que la motivacién en el ambito organizacional es
muy compleja, ya que depende de multiples factores, pero un liderazgo transformacional
efectivo condiciona, en gran medida, la motivacion intrinseca de sus seguidores, y por lo tanto
revierte en el rendimiento organizacional (Godoy y Bresd, 2013).

En cuanto a la satisfaccidon ocurre algo similar, algunos estudios sobre la satisfaccion y el
liderazgo son importantes, puesto que los factores de estos dos constructos no sélo afectan al
éxito econdmico de las organizaciones, sino también a factores de nivel psicolégico. Esto
quiere decir que en un ambiente de trabajo donde el estrés es bastante perceptible, éste
puede llegar a ser daiino para la salud de los miembros de la organizacion, sobre todo cuando
se trata de ocupaciones que requieren un nivel alto de involucracién y compromiso personal,
lo cual da lugar a una insatisfaccién.

Por todo ello, es importante la figura del lider y como éste transmita su visién, compromiso y
valores a los miembros de la organizacién, puesto que apoydndonos en estas ideas e
investigaciones podemos concluir, que la motivacidn y la satisfaccion aumentaran y los
trabajadores seran mucho mas eficaces y productivos siguiendo a un lider carismatico que a
uno autoritario.

1.3.5 El liderazgo transformacional

El liderazgo transformacional esta relacionado con el liderazgo que implica o conlleva la
modificacién de la organizacion, a diferencia, de lo que sucede con el transaccional, que se
caracteriza por ser estatico o mantener el "status quo" dentro de la organizacién, donde los
lideres se sienten comodos y relajados. Muchos estudios sobre el Liderazgo transformacional
inciden en que éste influye de forma positiva, siendo un agente de influencia y cambio tanto
para los seguidores como para los superiores en el compromiso con la tarea a realizar,
llegando a la conclusion de que existe una influencia significativa del liderazgo
transformacional en la motivacidn y satisfaccion laboral (Bono vy Judge, 2002, citado en Godoy
y Breso, 2013).

Por ello, hay que tener en cuenta que el Unico modo de ser competitivo es a través del
ejercicio del liderazgo, puesto que es una habilidad que esta impulsado hacia una meta, a
través de relaciones motivadoras y llenas de energia, donde el lider tiene influencia sobre los
seguidores (Godoy y Breso, 2013).

El liderazgo transformacional se compone de cuatro factores. El primero y mas importante de
los factores transformacionales es el carisma, este factor hace referencia a la capacidad del
lider de despertar una visién para lograr asi la confianza y el respeto de sus seguidores, y esta
relacionado con el compromiso emocional de los colaboradores. El segundo es inspiracién (o
motivacion inspiracional) , que se define como la capacidad del lider de comunicar su vision
generando pasidn y entusiasmo hacia la misma vy, por lo tanto, los seguidores buscan su
objetivo. El tercero es la estimulacion intelectual o capacidad del lider para hacer que sus
colaboradores piensen de manera creativa e innovadora tanto en situaciones problematicas,
de mejora e incluso para la elaboracién de estrategias. Y finalmente, el cuarto factor es el de
consideracion individualizada que sefialaria la capacidad del lider para prestar atencion
personal a todos los miembros de su equipo, haciéndoles ver que su contribucién individual es
importante, y ademas, gestiona de forma personalizada, teniendo en cuenta las diferencias
individuales, las necesidades y la expectativas de cada uno (Bass y Avolio,1997, citado en
Palomo 2014).

El lider transformacional destaca por las siguientes caracteristicas (Palomo, 2014):

Creatividad. Los lideres transformacionales deben innovar y dar nuevas orientaciones a los
problemas o situaciones (Hackman y Johnson, 1991, citado en Palomo 2014).
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Interactividad. El lider debe conocer las necesidades de sus colaboradores, adoptando una
postura de abierta participacién y de comunicacidn con los mismos. Un lider transformacional
efectivo debe tener competencias en comunicacién, asi como saber comprender y adaptarse a
los distintos niveles sociales de su organizacién (Hackman y Johnson, 1991, citado en Palomo
2014).

Vision. El lider transformacional debe crear una visidn compartida con sus colaboradores,
ademas, no solo deben hablar de la visidn, sino que deben establecer la visidn tanto para los
individuos como para la organizacion (Bennis y Nanus, 1985, citado en Palomo 2014) .

Conocer el Empowerment. Consiste en liberar al personal de los controles rigidos establecidos
en una organizacion, ddndole la libertad para asumir las responsabilidades de sus propias
ideas/acciones y para dejarse guiar por su propio juicio y asi obtener beneficios para la
organizacion.

Pasion. El lider transformacional tiene que demostrar pasién con su misién y con las personas.

Etica. "Los lideres transformacionales deben ser éticos en cualquiera de las situaciones a las
qgue se ven sometidos. Sus niveles de moralidad, tanto a la hora de conseguir los objetivos
como a la hora de tomar decisiones, han de ser muy elevados, especialmente cuando
repercute en las personas."

Prestigio. "La imagen y el prestigio que tienen sus colaboradores de él es muy positiva. Esto es
como consecuencia, de la credibilidad e integridad demostrada con sus acciones, asi como por
saber transmitir entusiasmo y confianza a sus colaboradores."

Orientacién hacia las personas. "Considera importantes las diferencias individuales, puesto
que se preocupa por conocer las necesidades y objetivos individuales de sus colaboradores. Su
mision es combinar los objetivos individuales de cada colaborador con los obijetivos
organizacionales."

Desarrollo de los colaboradores. "Facilitar y apoyar el desarrollo de colaboradores es un
objetivo clave, al que se debe dedicar especial atencion."

Formacidén y asesoramiento de los colaboradores. "Los lideres transformacionales dejan de
ser supervisores, para pasar a ser formadores, facilitadores y asesores. Para poder realizar
esta funcién con calidad y el prestigio necesario, deberan actualizarse y formarse de manera
continuada."

Coherencia entre sus acciones y la mision, vision y valores de la organizacion.

Actitud de colaboracidn y participacion.

Para concluir, hemos de tener en cuenta que el lider transformacional es una extensién del
lider transaccional, o del liderazgo a través de recompensas o castigos. Ademas, los lideres
transformacionales pueden actuar tanto de forma transformacional como de forma
transaccional, pero no ocurre lo mismo en el caso de los transaccionales. Ahora bien, el lider
transformacional no es el opuesto al lider transaccional, es un lider transaccional mejorado.
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CAPITULO I

2.1 Introduccion

Dentro del marco tedrico que hemos presentado en el capitulo anterior, este trabajo se basa
una investigacion a nivel real del porcentaje de trabajadores que pueden sentirse motivados y
satisfechos con sus trabajos, vinculado con el tipo de lider al que siguen dentro de su
organizacion.

He de decir, que esta investigacion se realizé con una muestra muy pequefa, en concreto se
obtuvieron cincuenta cuestionarios, los cuales se pasaron a un nimero de participantes
pertenecientes a actividades productivas diferentes, donde la poblacién demografica es muy
reducida, la industria es limitada y el sector turismo es bastante importante y creciente.

El propdsito principal de este estudio se basa en una serie de objetivos con respecto a la
motivacién y satisfaccién que obtienen los empleados en relacién a su puesto de trabajo y si
pueden sentirse identificados con los lideres de la organizacion a la que pertenecen.

Los dos objetivos principales que se plantean en este estudio son los siguientes:

El primer objetivo era analizar la relaciéon entre las tres variables: estilo de liderazgo,
motivaciéon medida a través del engagement, y satisfaccién laboral.

El segundo era poner a prueba el valor predictivo del liderazgo y el engagement sobre la
satisfaccién laboral.

Las hipodtesis o resultados obtenidos fueron los siguientes:

Hipdtesis 1. Los trabajadores con mayor nivel de engagement presentaran una mayor
satisfaccion laboral.

Hipodtesis 2. Los trabajadores que perciban un estilo de liderazgo carismatico mas elevado,
presentaran mayores niveles de satisfaccién laboral.

Hipodtesis 3: Los trabajadores que perciban un estilo de liderazgo carismatico, denotan un
mayor nivel de engagement.

Finalmente podemos determinar, que el estilo de liderazgo influye notablemente sobre la
satisfaccion y la motivacion de los trabajadores, independientemente de las propias variables
que afecten a estos dos conceptos.

2.2 Método

2.2.1 Participantes

La muestra utilizada en este estudio consta de 50 trabajadores tanto por cuenta ajena como
por cuenta propia (pequefios auténomos), residentes en Espafia, pertenecientes a la
comunidad auténoma de Castilla y Ledn, en concreto en la provincia de Segovia. Las edades
comprendidas de estos sujetos oscilan entre los 20 y 65 afios de edad, con una media de 36,38
afios (dt = 12,01). La distribucion de los sujetos fue la siguiente: por género, el 48% de los
participantes eran hombres y el 52% mujeres; estado civil, 38%, solteros, 48% casado/a/vive
en pareja, 10% separado/a/divorciado/a, y 4% viudo/a. La experiencia oscilaba entre 1 y 42
afios con una media de 14,44 (dt = 10,91). El 72% de los sujetos eran empleados, mientras que
el 28% tenian algun cargo de tipo directivo. En cuanto a la actividad que desarrollan el 52% de
los sujetos se dedican al sector servicios, el 8% al sector industrial, el 4% a la ensefianza, el 2%
a la salud y el 34% de los sujetos a otras actividades o sectores.
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2.2.2 Instrumentos de medida

En este andlisis se emplean tres instrumentos de medida basados en tres estudios diferentes,
para asi poder examinar cada una de las variables por separado y obtener posteriormente una
correlacién entre ellas. Los estudios en los que me he apoyado para la realizaciéon de esta
investigacion han sido la Escala Utrecht de Engagement en el Trabajo (Utrecht Work
Engagement Scale), en adelante UWES; El papel moderador de la autoeficacia ocupacional
entre la satisfaccion y la irritacién laboral, en adelante JDI; y por ultimo, El liderazgo de hombre
y mujeres: diferencias en estilos de liderazgo, relaciones entre estilos y predictores de
variables de resultado organizacional.

2.2.2.1 Escala Utrecht de Engagement en el Trabajo (Utrecht Work Engagement Scale,
UWES; Schaufeli, Salanova, Gonzdlez-Romd, & Bakker, 2002). Manual recuperado de:
http://www.wilmarschaufeli.nl/publications/Schaufeli/Test%20Manuals/Test_manual_UWES_
Espanol.pdf

Esta investigacidn se apoya en el estudio del engagement, el cual tiene tres caracteristicas
fundamentales que son el vigor, la dedicacién y la absorcion. EIl UWES utilizado contiene 17
items, de los cuales para este estudio se eligieron 2 items sobre la dedicacién (Mi trabajo esta
lleno de significado y propdsito, Estoy orgulloso/a del trabajo que realizo), 2 items sobre la
absorcion (Soy feliz cuando estoy concentrado/a en mi trabajo, Me es muy dificil desconectar
de mi trabajo) y por ultimo, 2 items sobre el vigor (Cudndo me levanto por las mafianas tengo
ganas de ir a trabajar, Soy muy perseverante con mi trabajo).

2.2.2.2 El Indice descriptivo del trabajo (Job Descriptive Index, JDI; Smith, Kendall, &
Hullin, 1969)

Este articulo tiene el objetivo de analizar la autoeficacia ocupacional y como esta influye sobre
la satisfaccién e irritacién laboral. Una de las caracteristicas importantes de este constructo es
qgue el individuo ejerce un control sobre el dambito laboral, y por consiguiente aumenta su
satisfaccién laboral obteniendo un estado emocional positivo y agradable, ligado a una
ejecucidon eficaz de sus funciones. Por ello, para poder consolidar mi investigacién me he
apoyado en el JDI, debido a que este instrumento proporciona informacién sobre la
satisfaccion de los individuos con respecto a sus trabajos. De los 72 items que contiene, me he
apoyado en las siguientes dimensiones: satisfaccién con respecto al trabajo, al salario,
compafieros, supervision, posibilidades de promocidn o identificacidn e integracidn, utilizando
Unicamente 6 items que representaban cada una de las dimensiones. Finalmente, es
importante sefialar que los sujetos satisfechos con su trabajo han cubierto todas sus
necesidades, y en consecuencia su autoestima es mas elevada, mientras que la ansiedad
disminuye.

2.2.2.3 Liderazgo transformacional (Bass y Avolio, 1990, citado en Cuadrado, Molero, y
Navas, 2003).

Se elaboraron unas preguntas especificas inspiradas en el liderazgo de estilo transformacional
qgue aparece desarrollado en el articulo mencionado (Cuadrado et al., 2003). En concreto se
elaboraron preguntas sobre las cuatro dimensiones siguientes: carisma o influencia
individualizada, inspiracion o motivacion inspiracional, estimulacion intelectual y consideracion
individualizada.

El propdsito principal de este modelo es identificar como se sienten los empleados con
respecto al tipo de lider al que siguen, y si éste puede influir en la satisfaccidn y motivacion de
ellos. Por ello, nos hemos apoyado en la investigacion "El liderazgo de hombre y mujeres:
diferencias en estilos de liderazgo, relaciones entre estilos y predictores de variables de
resultado organizacional", debido a que el principal objetivo de este proyecto fue averiguar
que lideres (hombres y mujeres) perciben que adoptan diferentes estilos de liderazgo.
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Ademas, este trabajo diferencia entre liderazgo transformacional y transaccional, el primero
estd caracterizado por cuatro elementos en los que me he apoyado y basado para confirmar
mi estudio, siendo estos el carisma o influencia individualizada (capacidad del lider de evocar
una visién y lograr la confianza de sus seguidores), inspiracion o motivacion inspiracional
(capacidad del lider de comunicar su vision), estimulacion intelectual (capacidad del lider para
hacer que sus subordinados piensen de manera creativa e innovadora) y consideracion
individualizada (capacidad del lider para prestar atencidn personal a todos los miembros de su
equipo, haciéndoles ver que su contribucidn individual es importante). Finalmente, numerosas
investigaciones han demostrado que el liderazgo transformacional aporta mayores niveles de
rendimiento y satisfaccién sobre los subordinados que cualquier otro tipo de liderazgo.

2.2.3 Procedimiento

La agrupaciéon de todos estos datos se realizaron durante un curso académico. Los sujetos
participaron de forma voluntaria y se les comunicé de las caracteristicas y propdsito del
trabajo. Los integrantes no recibieron ninguna gratificacién, ni monetaria ni en especie.

El contacto con estos participantes fue a través de amistades y familiares de algunos de los
sujetos, incluso algunos participantes fueron trabajadores de pequefias empresas, con las que
pude contactar y se le proporciond el cuestionario en su lugar de trabajo habitual, previo
consentimiento de los responsables de las empresas participantes.

Para terminar, se les garantizé en todo momento la confidencialidad de los datos aportados y
obtenidos.

2.2.4 Analisis estadisticos

Se utilizé el programa estadistico SPSS 20 para obtener los resultados descriptivos, la fiabilidad
de las medidas utilizadas, las correlaciones entre las variables y el andlisis de regresién para
comprobar el valor predictivo de las dimensiones contempladas en el estudio.

2.3 Resultados

Tabla 6. Estadisticos descriptivos y fiabilidad

N Minimo Maximo Media D.T. Alpha
Engagement 50 14 29 21.48 3.80 .58
Liderazgo 50 9 25 17.62 4.21 .80
Satisfacciéon 50 12 29 21.50 3.72 .69

El coeficiente alpha de Cronbach del cuestionario sobre liderazgo empleado fue satisfactorio
teniendo en cuenta que el tamafio de la muestra es muy pequefio y se hizo una seleccidn de
items sobre los instrumentos originales. Por otro lado, los resultados de los otros dos
instrumentos (engagement y satifaccién) se alejan de los valores deseados.

Andlisis de las correlaciones entre las variables

Tabla 7. Correlaciones entre motivacion, satisfaccién y liderazgo

Motivacién Satisfaccidn Liderazgo
Motivacién
Satisfaccion .35%
Liderazgo 39%* A8**

* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Como se puede apreciar en la Tabla 7 existe una correlacién estadisticamente significativa
entre las tres variables analizadas, siendo la correlacién mds baja la existente entre motivacion
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y satisfaccion (r = .35, p < .05) y la mds alta entre satisfaccion y liderazgo (r = .48, p < .01).
Mientras que la relacién entre motivacion y liderazgo queda entre las dos anteriores (r = .39, p
<.01).

Tabla 8. Correlaciones entre motivacién y las dimensiones de satisfaccion laboral

1 2 3 4 5 6 7
1. Motivacion
2. Satisfac. Salario .28*
3. Satisfac. Trabajo en si 14 .16
4. Satisfac. Comparieros .08 .29%* .32%*
5. Satisfac. Integracion .18 37%* | 37**% | 56**
6. Satisfac. Identificacion A7** .07 A8** | 32% 21
7. Satisfac. Supervision 21 -.01 Q2% .06 A6** .23

* La correlacién es significante al nivel 0,05 (bilateral).
** | a correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

En esta otra Tabla 8, vemos cdmo entre las variables de satisfaccion, las que tienen una
correlacién mas alta con la motivacién son la satisfaccidn con la identificacion con el trabajo (r
= .47, p < .01) y la satisfaccidn con el salario (r = .28, p < .05). Ademas, el resto de variables
resulta que no son significativas las correlaciones.

En el resto de variables se aprecia que existen correlaciones entre ellas, siendo la satisfaccion
con el salario la que tiene un peor comportamiento, ya que sélo correlaciona con satisfaccion
con la integracion (r=.37, p <.01) y satisfaccidon con los compafieros(r = .29, p < .05).

Tabla 9. Correlaciones entre satisfaccion y las dimensiones del liderazgo

1 2 3 4 5 6
1. Satisfaccion
2. Consideracion individualizada .28%*
3. Motivacion inspiracional .29%* .26
4. Carismal .30%* .64** 44%**
5. Estimulacién intelectual A2** .56** 49** .65%*
6. Carisma2 A8** .29%* 30* A2%* | A8**
*

La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
** La correlacidn es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

En esta otra Tabla 9 vemos la relacién entre las variables de liderazgo y de satisfaccion. El valor
mas alto se da entre la variable carisma 2 y satisfaccion (r = .48, p < .01) y la mas baja entre
consideracion individualizada y satisfacciéon (r = .28, p < .05).

Andlisis de regresion

Se puso a prueba un modelo de regresién multiple con dos variables independientes, estilo de
liderazgo y engagement, y una variable dependiente, la satisfaccién laboral. El objetivo era
profundizar en la relacién entre estas tres variables y comprobar el valor predictivo de las dos
primeras sobre la tercera.
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Tabla 10. Resumen del modelo®

Error tip. Estadisticos de cambio
de la Sig.
R’ estimacié | Cambio | Cambio Cambio
Modelo R R’ corregida n en R’ enF gll | gl2 enF
1 478° 228 212 3.298 .228 14.199 1 48 .001
ANOVA®
Suma de
Modelo cuadrados Gl Media cuadratica F Sig.
1 Regresién 154.432 1 154.432 14.199 .001°
Residual 522.068 48 10.876
Total 676.500 49
Variables excluidas®
Estadisticos de
Correlacion colinealidad
Modelo Beta dentro T Sig. parcial Tolerancia
1 Motivacidn .198° 1.457 152 .208 .852

-?Variable predictora: (Constante), Liderazgo total
-® Variable dependiente: Satisfaccion total

En el andlisis de regresidon, podemos ver, tal como refleja la Tabla 10, que sélo entra en el
modelo una variable independiente (VI); por tanto se trata de un modelo de regresidn simple,
al tener sélo 1 predictor, la variable liderazgo total, que tiene un valor de R? del 22,8% que es
bajo, pero significativo (p < .01) en el Anova de este primer paso. En la tabla de variables
excluidas de este modelo 1, aparece la otra VI, la motivacion medida a través del cuestionario
sobre engagement, y es ahi donde se ve el valor del indice de tolerancia que es bueno, pero
también se ve que, como tiene p > .05, no va a entrar en el 22 paso.

Las variables predictoras presentan buena tolerancia (T = .852; FIV = 1.174) entre si, lo que
indica ausencia de colinealidad, si bien correlacionan entre si (r = .39; p < .01).

En cuanto al indice Durbin-Watson, éste alcanzé un valor de 1.658, encontrandose entre los
margenes de referencia 1.5 — 2.5, lo cual indica que no existe interdependencia entre los
residuos.

Como conclusién, podemos admitir que es factible construir un modelo de regresidon lineal
simple para predecir la satisfacciéon laboral considerando el estilo de liderazgo como variable
predictora.
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En la Figura 5 aparece el histograma del modelo y en la Figura 6 el grafico normal de regresién
entre liderazgo y satifaccion.

Histograma
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Figura 5. Histograma del analisis de regresién

Variable dependiente: Satisfaccién con el trabajo
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Figura 6. Grafico normal de la regresidn entre liderazgo y satisfaccion
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2.4 Discusion y conclusiones

Una vez analizados los resultados podemos determinar que el estudio muestra algunos datos
interesantes para poder entender mejor la relacidn que tiene el liderazgo sobre la motivaciony
satisfaccion laboral.

Tal como planteabamos en la introduccién de este trabajo, los objetivos principales eran los
siguientes:

El primero pretendia analizar la relacidn entre las tres variables: estilo de liderazgo, motivacion
medida a través del engagement, y satisfaccién laboral. Segun los resultados obtenidos, se ha
comprobado que existen relaciones significativas entre las tres variables analizadas, siendo la
correlacién mas baja la existente entre motivaciéon y satisfaccién y la mas alta entre
satisfaccion y liderazgo. Mientras que la relacidn entre motivacion y liderazgo queda entre las
dos anteriores.

El segundo era poner a prueba el valor predictivo del liderazgo y el engagement sobre la
satisfaccion laboral. En este sentido se ha comprobado cémo la variable que mayor valor
predictivo tiene sobre la satisfaccidn es el liderazgo.

Por otro lado, podemos decir que entre las variables de satisfaccion, las que tienen una
correlacién mas alta con la motivacién son la satisfacciéon con el salario y la satisfaccion con la
identificacion con el trabajo. Ademas, el resto de variables resulta que no son significativas las
correlaciones. Esto permite concluir que, aunque el salario es importante, no es lo Unico o mas
relevante cuando hablamos de satisfaccidn laboral.

El resto de variables son fundamentales, ya que las dimensiones de la satisfaccion como
pueden ser, la promocién, el reconocimiento de los demads, los beneficios, las condiciones de
trabajo, las supervisién y los compafieros hacen que se estimule o incite a que ésta aumente y
se obtenga, ademds, una mayor motivacion.

En cuanto a las hipdtesis planteadas en este estudio, eran las siguientes:

Hipdtesis 1. Los trabajadores con mayor nivel de engagement presentaran una mayor
satisfaccion laboral.

Hipodtesis 2. Los trabajadores que perciban un estilo de liderazgo carismatico mas elevado,
presentaran mayores niveles de satisfaccién laboral.

Hipodtesis 3: Los trabajadores que perciban un estilo de liderazgo carismatico, denotan un
mayor nivel de engagement.

Como bien he mencionado anteriormente, el estilo de liderazgo influye notablemente sobre la
satisfaccion y la motivacidn de los trabajadores, independientemente de las propias variables
que afecten a estos dos constructos.

Este estudio, dentro de su naturaleza aporta datos interesantes sobre las relaciones que se
tienen dentro del ambito de trabajo y como afectan notablemente sobre la motivacion vy la
satisfaccion laboral de los trabajadores, no Unicamente dentro de la organizacion y a nivel
profesional, sino también a nivel personal. Asi mismo, es importante el estilo de liderazgo
dentro de las organizaciones, ya que éste puede determinar el grado de satisfaccion de los
empleados.

Con esta investigacion se confirma la importancia que el liderazgo tiene sobre la satisfaccion y
motivacion, algo que deberian tener en cuenta las empresas, puesto que, ademas de
determinar el grado de satisfaccion de los empleados estimula otros aspectos, como puede ser
el aumento de la motivacion, lo que dard lugar a una mayor productividad y a un clima laboral
saludable. Para conseguir este objetivo, las organizaciones y los lideres deben promover y
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favorecer las recompensas, tanto de cardcter extrinseco (el dinero, la estabilidad en el empleo,
oportunidades de ascenso y promocion, buenas condiciones de trabajo y participacién en la
toma de decisiones), como de caracter intrinseco (sentimientos positivos de logro, el
reconocimiento recibido por parte de los demas, la autoevaluacién, la responsabilidad, el
desarrollo personal, etc.)

Del mismo modo, ocurre para favorecer un sentimiento de satisfaccién en los empleados, y es
gue las organizaciones como sus dirigentes deben favorecer la igualdad de trato, establecer
unos objetivos equitativos para toda la plantilla, promover la formacién de los empleados para
su desarrollo personal y profesional, y asi como, aportar a los empleados los reconocimientos
adecuados por el buen desempeiio laboral.

Entre las posibles limitaciones de esta investigacion podemos destacar el escaso numero de la
muestra, los cuestionarios no abarcan un solo sector de mercado y el abanico de posibles
participantes es escaso. Ademas, al haber usado partes e items sueltos es posible que no se
refleje claramente la situacion real de los trabajadores. Como posibles mejoras para
investigaciones futuras se podrian utilizar medidas mas objetivas a la hora de ejecutar la
investigacion e incrementar el nimero de sujetos, centrdndonos incluso, en el andlisis de un
Unico sector de trabajo que permita profundizar en la materia de dichos puestos.

Como futuras lineas de investigacion que este estudio deja abiertas destacamos por ejemplo,
la posibilidad de que existan diferencias entre hombres y mujeres en el estilo de liderazgo
(Cuadrado et al., 2003). Otras lineas de investigacion podrian ser, por un lado, determinar si el
liderazgo transformacional se aplica en la mayoria de las organizaciones y si sus resultados son
positivos, y por otro lado, si la teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow es aplicable
a las actuales organizaciones y que resultados positivos y negativos genera esta teoria sobre
los individuos (Maslow, 1954).

Conclusiones

A lo largo del presente trabajo hemos analizado tres aspectos significantes que demuestran lo
importantes que son dentro de una organizacién de trabajo para que ésta se desarrolle con
normalidad y consiga los objetivos y metas propuestas. Hemos analizado la motivacién vy
satisfaccion laboral en profundidad y la repercusion que tiene el tipo de lider sobre estos dos
constructos.

Las conclusiones que se han obtenido de este estudio son tres: por un lado se ha demostrado
que cuanto mayor nivel de engagement obtenga un trabajador mayor serd su satisfaccion
laboral, por otro lado, si el tipo de liderazgo es de caracter carismatico los sujetos se sentiran
mas satisfechos, y por ultimo, el engagement aumentara en los empleados si el tipo de lider al
que siguen es transformacional.

Finalmente, concluyo diciendo que el presente trabajo no se ha escogido al azar, puesto que
como bien he comentado en la introduccion es un tema elegido y propuesto personalmente,
debido a que el liderazgo transformacional esta en auge y tenia la necesidad de investigar la
repercusion y transcendencia que tiene este tipo de lider sobre la motivacion y satisfaccién
laboral. Esta investigacion me ha confirmado, que el tipo de lider es muy relevante dentro de
una organizacion, y como éste puede influir de manera positiva o negativa a la motivacion y
satisfaccion laboral de los empleados.
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b)

ANEXO |

Cuestionario motivacion, satisfaccion laboral y el liderazgo
transformacional

Sexo:
] Hombre.
J Mujer.
Edad:

Estado civil:
"I Soltero.
] Casado/a/vive en pareja.
] Separado/a/divorciado/a.
(] Viudo/a.
¢Qué puesto desempefia en la empresa?

Afos de experiencia profesional en general.

Afos trabajados en la actual empresa.

Actividad a la que se dedica la empresa.

Responda a las siguientes preguntas, marcando con un circulo la respuesta, el
grado de motivacion que considere que tiene dentro de la empresa, pudiendo
ser éste:

1. Muy poco 2. Poco 3. Medio/Regular 4. Bastante 5. Mucho

¢Cuando me levanto por las mafianas tengo ganas de ir a trabajar?.
1 2 3 4 5
Soy muy perseverante con mi trabajo.

1 2 3 4 5
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f)

a)

b)

d)

f)

Me es muy dificil desconectar de mi trabajo.
1 2 3 4 5

Soy feliz cuando estoy concentrado/a en mi trabajo.
1 2 3 4 5

Mi trabajo estd lleno de significado y propdsito.
1 2 3 4 5

Estoy orgulloso/a del trabajo que realizo.

1 2 3 4 5

Responda a las siguientes preguntas, marcando con un circulo la respuesta, el
grado de satisfaccion que considere que tiene dentro de la empresa, pudiendo
ser éste:

1. Muy poco 2. Poco 3. Medio/Regular 4. Bastante 5. Mucho

éSe siente satisfecho/a con las condiciones salariales?.

1 2 3 4 5
¢Se siente satisfecho/a con el trabajo que desarrolla y la forma en la que se
realiza éste?.

1 2 3 4 5
¢Como calificaria su grado de satisfaccidn con respecto a la relacién de trabajo
entre compaferos?.

1 2 3 4 5
¢Cémo se siente de satisfecho/a al formar parte de un equipo y su integracion
en la empresa?.

1 2 3 4 5
¢Se siente orgulloso/a del trabajo que desempefia®?.

1 2 3 4 5
¢Como valora la satisfaccion relacionada con la forma en que sus superiores

supervisan su trabajo?

1 2 3 4 5
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b)

d)

Responda a las siguientes cuestiones, marcando con un circulo la respuesta,
dependiendo del grado con el que se identifique, siendo éste:

1. Nada de acuerdo 2. Poco de acuerdo 3. Medianamente de acuerdo

4, Bastante de acuerdo 5. Totalmente de acuerdo

Mi jefe/superior delega en mi cierta responsabilidad y con ello consigue que
analice los problemas desde muchos puntos de vista.
1 2 3 4 5

Mi jefe/superior nos habla de los valores y creencias que son importantes para
él/ella sobre la empresa y asi hacernos participes de ello.

1 2 3 4 5
Considero que mi jefe/superior muestra confianza en que se alcanzaran los
objetivos planificados.

1 2 3 4 5
Mi jefe/superior apoya y refuerza el desarrollo de mis capacidades y
competencias.

1 2 3 4 5
Estimo que mi jefe/superior actia de tal manera que se gana mi respeto y
admiracion.

1 2 3 4 5



