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INTRODUCCIÓN 

 

La gestión de personas se ha convertido hoy en día en un tema 

estratégico para la competitividad de los negocios. 

 

Gestionar personas se constituye hoy en día en uno de los aspectos 

claves de las organizaciones. Si los Gerentesmodernos cuentan con 

equipos humanos de alta eficiencia que posean además adecuados 

niveles de motivación y compromiso con su institución, existirán mayores 

posibilidades de delegar funciones al personal competente y motivado 

para desarrollar un trabajo y brindar un servicio de calidad.  

 

En el primer Capítulo se aborda el Planteamiento del problema con su 

respectiva descripción, objetivos, hipótesis-variables e indicadores. 

 

El segundo capítulo comprende el marco teórico las teorías desarrolladas 

hasta el momento sobre el tema, las investigaciones que guardan similitud 

con el presente trabajo y las bases teóricas. 

 

Con respecto al tercer capítulo se refiere al contenido y análisis de 

datosse abordan los aspectos metodológicos tales como diseño de la 

investigación, población, muestra, instrumentos de medición del trabajo, 

recolección de datos y el análisis e interpretación de resultados. 

 

El cuarto capítuloincluye las respectivas conclusiones en relación a las 

hipótesis formuladas y las recomendaciones derivadas. 

  

vi 



 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO I 

 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

 

1. Problema 

 

1.1. Descripción de la realidad problemática 

 

Los problemas que tienen mayor relevancia en la institución y 

fueron detectados a través de conversaciones con algunos 

docentes, los cuales son la falta de comunicación, no existe 

liderazgo, ni motivación, con lo cual pudimos detectar un alto 

grado de incomodidad del personalque labora dentro de la 

institución, quienes manifestaron su disconformidad y 

desacuerdo respecto a la manera de como se lleva la relación 

jefe-subordinado. 

La ausencia de estos factores que afectan la motivación, 

comunicación y liderazgo como elementos importantes en una 

organización son nocivos ya que afectan la comodidad laboral 

y el buen desempeño del personal Docente. 

Este problema responde a que no se cumple con el 

planeamiento que se enfoque en un modelo o estilo de 

comunicación, recepción de órdenes e intercambio de ideas 

que en la actualidad se pone en práctica en nuestra institución, 

la falta de comunicación verbal, la de un buzón de sugerencias, 
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así como reuniones de coordinación o encuestas que permitan 

saber cuáles son las necesidades para un mejor desarrollo en 

el centro de trabajo.  

El personal docente manifiesta que no existe una adecuada 

comunicación entre directivos yempleados que genere 

confianza y seguridad al exponer ideas y opiniones que sean 

consideradas y valoradas por los primeros. 

 

También manifiestan que no existe una estabilidad laboral al 

trabajar bajo contratos anuales causando incertidumbre y 

desmotivación al acercarse los últimos meses del año. El 

docente no puede cumplir normalmente con la instrucción 

programada, por las excesivas clases 

interrumpidas,poractividades extraordinarias (desfiles, 

inspecciones, comisiones, olimpiadas), sin considerar lo que 

sucede dentro del aula (irresponsabilidad del alumno, 

indiferencia). Las deficiencias mencionadas anteriormente se 

ven reflejadas en los siguientes efectos como quejas que se 

producen de manera interna, el carácter emocional y el 

ambiente de trabajo inestable, desconfianza e inconsistencia, 

incomodidad, insatisfacción, desmotivación, que impide, que el 

personal se comprometa y/o se identifique con los objetivos de 

la institución.  

 

1.2. Formulación del problema(Problema General) 

 

¿De qué manera la Dirección como etapa del proceso 

administrativose relaciona con el nivel de satisfacción laboral 

del personal Docente en el Instituto de Educación Superior 

Tecnológico del Ejército - ETE Sgto. 2do  Fernando Lores 

Tenazoa en el  año 2012? 
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1.3. Sistematización del Problema (Problemas Específicos) 

 

 ¿De qué manera la comunicación se relaciona con el nivel 

de desempeño laboral  del personal Docente? 

 

 ¿De qué manera la motivación se relaciona con el nivel de   

desempeñolaboral del personal Docente? 

 

 ¿De qué manera el liderazgo    se relaciona con el nivel 

identificación laboral  del personaldocente? 

 

1.4. Justificación e Importancia del Problema. 

 

Se ha detectado deficiencias como  falta de motivación 

(incentivos, remuneraciones), comunicación (diferencia de 

formación profesional) y liderazgo (jefe que no sabe llegar a su 

personal). 

 

Es importante que realicemos este estudio porque servirá de 

base para seguir desarrollando y sustentando nuevos estudios 

referentes a la dirección de personal, poniéndolos en práctica 

en el Instituto de Educación Superior Tecnológico del Ejército – 

ETE Sgto. 2do Fernando Lores Tenazoa. 

 

Con dicha investigación se beneficiarán mutuamente (los 

directivos, el personal docente, los alumnos) y el Instituto de 

Educación Superior Tecnológico del Ejército – ETE Sgto. 2do 

Fernando Lores Tenazoa. 

 

Se espera que las nuevas ideas que se generan en este 

trabajo sean tomadas en cuenta como hipótesis para futuros 
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trabajos y dentro de la organización sirva como guía para 

formular nuevas teorías. 

 

1.5.  Viabilidad 

 

El trabajo de investigación es viable porque contamos con el 

financiamiento de nuestras propinas, además del apoyo de 

nuestros padres, y los alumnos investigadores aportaran conS/ 

120.00 (Un ciento veinte con 00/100) nuevos soles para gastos 

de copias, impresiones y ayudas así mismo contamos con 

cinco computadoras que nos facilitaran el desarrollo del 

presente trabajo de investigación. 

 

La biblioteca de la Universidad Alas Peruanas de la Facultad 

de administración nos proporciona libros y/o documentos 

necesarios para la investigación. El tiempo estimado para el 

término de nuestro trabajo es de ocho meses. 

 

El trabajo se llevó a cabo en el Instituto de Educación Superior 

Tecnológico del Ejército – ETE Sgto. 2do Fernando Lores 

Tenazoa. Para obtener la información que sustenta este trabajo 

de investigación, se utilizó bibliografía como: Idalberto 

Chiavenatocon el nombre séptima  edición (Administración de 

recursos humanos)de; Harold koontzHeinz Weihrich., 

(Administración Una perspectiva global). 

 

2. Objetivos de la investigación 

 

2.1. Objetivo General 

 

Determinar la relación que existe entre dirección como etapa 

del proceso administrativo y  el nivel de satisfacción laboral 
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del personal Docentedel instituto de educación Superior 

Tecnológico del Ejercito Sgto. 2do Fernando Lores 

Tenazoaen el año 2012. 

 

2.2. Objetivos Específicos 

 

 Determinar la relación que existe entre la comunicación   y 

el nivel de desempeño laboral del personal Docente. 

 

 Determinar la relación que existe entre la motivación y el 

nivel de desempeño laboral del personal Docente. 

 

 Determinar la relación que existe entre liderazgo y el nivel 

de identificación laboral del personal Docente. 

 

3. Hipótesis, variables e indicadores 

 

3.1. Hipótesis 

 

3.1.1. Hipótesisgeneral 

 

Existe relación entre la dirección como etapa del 

proceso administrativo y el nivel de satisfacción laboral 

del personal Docentedel Instituto de Educación 

Superior Tecnológico del Ejército-ETE  Sgto. 2do 

Fernando Lores  Tenazoa en el año 2012. 

 

3.1.2 Hipótesis Especificas 

 

 Existe relación entre comunicación y desempeño 

laboral del personal Docente. 
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 Existe relación entre motivación y desempeño laboral  

del personal Docente. 

 

 Existe relación entre liderazgo eidentificación del 

personal Docente. 

 

3.2. Variables 

 

 Variable Independiente(X) 

 

  Dirección 

 

 Variable Dependiente  (Y) 

 

  Satisfacción  Laboral     

 

3.3. Indicadores 

 

 

 

VARIABLE INDEPENDIENTE: 

Dirección 

 

Comunicación 

 

Motivación 

 

Liderazgo 

 

VARIABLE DEPENDIENTE 

Satisfacción laboral 

 

Desempeño laboral 

 

Identificación 
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CAPÍTULO II. 

MARCO TEORICO 

 

1. Fundamentos teóricos  

 

1.1. Marco teórico 

 

1.1.1. Antecedentes 

 

 ValenciaPomareda(2008),el estudio sobre Estilos 

gerenciales y satisfacción laboral, el propósito es realizar 

un estudio en la Dirección General de Administración de 

la Universidad Nacional Mayor de San Marcos que se 

oriente a investigar y plantear propuestas destinadas a 

promover una administración eficiente, precisando para 

ello los estilos gerenciales que resultan más eficaces 

para cumplir con este cometido y que establezcan a la 

vez relaciones significativas con la satisfacción laboral 

de los miembros que pertenecen a esta área, a fin de 

contribuir a la formación de un equipo corporativo sólido 

y unificado que consiga un necesario liderazgo 

institucional. 

 

El autorconcluye que existe relación significativa entre 

los estilos gerenciales y la satisfacción laboral en el 

personal administrativo de la Administración Central de 
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la Universidad Nacional Mayor San Marcos, entre ambos 

estilos se relaciona con la satisfacción laboral. 

 

Los estilos consultivo y participativo mantienen una 

relación positiva con la satisfacción laboral tanto en los 

factores e indicadores motivadores como en los 

higiénicos. 

Los estilos, autoritario coercitivo y autoritario 

benevolente, mantienen relaciones más débiles con la 

satisfacción laboral tanto en los factores e indicadores 

motivadores como en los higiénicos. 

 

 Benito, Condori, Ccosi,Huauya y Valdez (2011) 

encontraron que el Clima Organizacional y su relación 

con el nivel de satisfacción laboral del personal, tiene 

como  propósito  conocer la relación entre el clima 

organizacional que es el ambiente existente entre los 

miembros de una organización con el nivel de 

satisfacción que es el bienestar que experimenta el 

trabajador con motivo de su trabajo por ello que las 

organizaciones necesitan trabajadores satisfechos. 

 

Benito et al. (2011) concluyeron que el clima 

organizacional determina el comportamiento de los 

trabajadores en una organización, comportamiento que 

ocasiona la productividad de la institución a través de un 

nivel de satisfacción adecuado. 

 

 Salom y Barreat(1998),En la revista internacional se 

analizaron las estrategias de influencia utilizadas por los 

líderes motivacionales. Se midieron tres tipos de 

estrategias: Retadoras, controladoras y afiliativas y se 
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identificó el estilo de liderazgo motivacional. La muestra 

estuvo constituida por 76 supervisores que trabajan en 

una industria procesadora de alimentos. Las variables 

Liderazgo Motivacional y Estrategias de Influencia fueron 

medidas a través del Inventario LIDERMO-12 y la Escala 

TIN respectivamente. Se hipotetizaron y encontraron: 1) 

correlaciones positivas entre Liderazgo Motivacional y 

Estrategias Retadoras; 2) correlaciones negativas entre 

Liderazgo Motivacional y Estrategias Controladoras. 

También se encontraron correlaciones negativas entre 

Liderazgo Motivacional y Estrategias Afiliativas. Además, 

se comparó elpatrón de estrategias de influencia para 

dos grupos extremos en liderazgo motivacional.  

 

Salom y Barreat (1998) concluyen que en el grupo alto, 

las estrategias Retadoras son mayores que las 

estrategias Controladoras y Afiliativas. En el grupo bajo 

no se encontraron diferencias significativas en el uso de 

los tres tipos de estrategias. Estos resultados ofrecen 

información importante sobre las características de los 

líderes motivacionales. 

 

 

1.2.2 Bases Teóricas. 

 

 Proceso administrativo: Desde finales del siglo XIX se ha 

definido la administración en términos de cuatro 

funciones específicas de los gerentes: la planificación, la 

organización, la dirección y el control. Por tanto cabe 

decir que la administración es el proceso de planificar, 

organizar, dirigir y controlar las actividades de los 

miembros de la organización y el empleo de todos los 
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demás recursos organizacionales, con el propósito de 

alcanzar metas establecidas por la organización. 

 

El proceso tiene aplicación universal y los gerentes lo 

pueden aplicar, no importando el tipo de empresa de que 

se trate. Es utilizado donde varias personas trabajan 

juntas para el logro de objetivos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Dirección:Dirigir implica mandar, influir y motivar a los 

empleados para que realicen tareas esenciales. La relación y el 

tiempo son fundamentales para las actividades de la dirección. 

De hecho, la dirección llega al fondo de las relaciones de los 

gerentes con cada una de las personas que trabajan con ellos. 

Los gerentes al establecer el ambiente adecuado ayudan a sus 

empleados a hacer sus mejores esfuerzos.  

 

La función administrativa de la dirección es el proceso 

consistente en influir en las personas para que contribuyan 
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al cumplimiento de las metas organizacionales y 

grupalesmediante la motivación, la comunicación y el 

liderazgo. 

 

 Factores humanos en la administración:Mientras que los 

objetivos empresariales pueden diferir entre una 

organización y otra, los individuos involucrados también 

poseen necesidades y objetivos especialmente importantes 

para ellos. Por medio de la función de dirección los 

administradores ayudan a las personas a darse cuenta de 

que pueden satisfacer sus necesidades y utilizar su 

potencial, y al mismo tiempo contribuir al cumplimiento de 

los propósitos de la empresa. 

 

 Importancia de la dignidad humana:Administrar supone 

cumplir objetivos empresariales. Obtener resultados es 

importante, pero los medios para lograrlo nunca deben 

dañar la dignidad de las personas. 

 

El concepto de dignidad personal significa que la gente 

debe ser tratada con respeto sin importar el puesto que 

ocupe en la organización .El presidente, los 

vicepresidentes, los administradores, los supervisores de 

línea, los trabajadores, todos contribuyen a los propósitos 

de la empresa. Cada uno de ellos es único, con sus muy 

peculiares habilidades y aspiraciones, pero todos son seres 

humanos, y por lo tanto merecen ser tratados como tales. 

 

 Consideración de la persona en su integridad:No se puede 

hablar de la naturaleza de la gente sin considerar a la 

persona en su integridad, y no solo considerar 

características específicas como conocimientos, actitudes, 
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habilidades o rasgos de personalidad. Una persona posee 

todos estos elementos en un grado u otro. El ser humano 

es un todo influido por factores externos. La gente no 

puede despojarse del impacto de estas fuerzas al 

presentarse a trabajar. Los administradores deben advertir 

estos hechos y prepararse a enfrentarlos. 

 

 MOTIVACION:Las motivaciones humanas se basan en 

necesidades, ya sea consciente o inconscientemente 

experimentadas. Algunas de ellas son necesidades 

primarias, como los requerimientos fisiológicos de agua, 

aire, alimentos, sueño y abrigo. Otras pueden considerarse 

secundarias, como la autoestima, el estatus, la asociación 

con los demás, el afecto, la generosidad, la realización y la 

afirmación personal. Naturalmente, estas necesidades 

varían en intensidad. 

La motivación es un término que se aplica a una amplia 

serie de impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas 

similares. Decir que los administradores motivan  a sus 

subordinados es decir que realizan cosas con las que 

esperan satisfacer esos impulsos y deseos de inducir a los 

subordinados a actuar de determinada manera. 

 

 Un antiguo modelo conductual: Teoría del Comportamiento 

en la Administración. 

 

La Teoría del comportamiento(o teoría conductista) de la 

administración trajo una nueva concepción y enfoque 

dentro de la teoría administrativa: el enfoque de las 

ciencias de la conducta, el abandono de las posiciones 

normativa y prescriptiva de las teorías anteriores (teoría 
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clásica  y de las relaciones humanas)y la adopción de 

posiciones explicativas y descriptivas. 

 

El énfasis permanece en las personas, pero dentro del 

contexto organizacional más amplio. 

 

La teoría del comportamiento se fundamenta en la 

conducta individual de las personas. Para poder explicar 

cómo las personas se comportan, se hace necesario el 

estudio de la motivación humana. El administrador necesita 

conocer las necesidades humanas para comprender mejor 

la conducta humana y utilizar la  motivación como un medio 

poderoso para mejorar la calidad de vida dentro de las 

organizaciones. 

 

 Jerarquía de las necesidades de Maslow: Abraham Maslow 

(uno de los mayores especialistas en motivación humana) 

presentó una teoría de la motivación según la cual las 

necesidades humanas se encuentran organizadas y 

dispuestas en niveles, en una jerarquía de importancia y de 

influencia. Esa jerarquía de necesidades puede ser 

visualizada como una pirámide. En la base de la pirámide 

se encuentran las necesidades primarias(fisiológicas) y en 

la cima, se encuentran las necesidades más elevadas (de 

autorrealización). 

 

El punto ideal de la teoría de Maslow sería aquel en el cual 

el hombre se sienta "auto realizado" pero esto es muy raro, 

se podría decir que menos del 1% de las personas llegan a 

la plena realización. 
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 Necesidades fisiológicas: Estas necesidades constituyen la 

primera prioridad del individuo y se encuentran 

relacionadas con su supervivencia. Dentro de éstas 

encontramos, entre otras, necesidades como la 

homeóstasis (esfuerzo del organismo por mantener un 

estado normal y constante de riego sanguíneo), la 

alimentación, el saciar la sed, el mantenimiento de una 

temperatura corporal adecuada, también se encuentran 

necesidades de otro tipo como el sexo, la maternidad o las 

actividades completas. 

 

 Necesidades de seguridad:Con su satisfacción se busca la 

creación y mantenimiento de un estado de orden y 

seguridad. Dentro de estas encontramos la necesidad de 

estabilidad, la de tener orden y la de tener protección, entre 

otras. Estas necesidades se relacionan con el temor de los 

individuos a perder el control de su vida y están 

íntimamente ligadas al miedo, miedo a lo desconocido, a la 

anarquía. 

 

 Necesidades sociales: Una vez satisfechas las 

necesidades fisiológicas y de seguridad, la motivación se 

da por las necesidades sociales. Estas tienen relación con 

la necesidad de compañía del ser humano, con su aspecto 

afectivo y su participación social. Dentro de estas 

necesidades tenemos la de comunicarse con otras 

personas, la de establecer amistad con ellas, la de 

manifestar y recibir afecto, la de vivir en comunidad, la de 

pertenecer a un grupo y sentirse aceptado dentro de él, 

entre otras. 
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 Necesidades de reconocimiento: También conocidas como 

las necesidades del ego o de la autoestima. Este grupo 

radica en la necesidad de toda persona de sentirse 

apreciado, tener prestigio y destacar dentro de su grupo 

social, de igual manera se incluyen la autovaloración y el 

respeto a sí mismo. 

 

 Necesidades de auto superación:También conocidas como 

de autorrealización o auto actualización, que se convierten 

en el ideal para cada individuo. En este nivel el ser humano 

requiere trascender, dejar huella, realizar su propia obra, 

desarrollar su talento al máximo.  

 

 

 

 Teoría  X y Teoría Y: Douglas McGregor compara dos 

estilos opuestos y antagónicos de administrar: de un lado, 

un estilo que se basa en la teoría tradicional,mecanicista y 

pragmática(a la cual se denominó Teoría X) y, de otro, un 

estilo basado en las concepciones modernas en relación 

con la conducta humana (a la cual le dio el nombre de 

Teoría Y). 
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a) Teoría X: Los supuestos “tradicionales” de acuerdo con 

McGregor se basan en los siguientes términos: 

 

o Las personas son indolentes y perezosas por 

naturaleza: ellas evitan el trabajo o trabajan lo 

mínimo posible, a cambio de recompensas salariales 

o materiales. 

 

o Les falta ambición: no les gusta asumir 

responsabilidades y prefieren ser dirigidas y sentirse 

seguras en esa dependencia. El hombre es 

básicamente egocéntrico y sus objetivos personales 

se imponen, en general a los objetivos de la 

organización. 

 

o Su propia naturaleza los lleva a resistirse al cambio, 

pues buscan su seguridad y pretenden no asumir 

riesgos que las pongan en peligro. 

 

o Su dependencia las hace incapaces de autocontrol y 

autodisciplina, necesitan ser dirigidas y controladas 

por la administración. 

 

b) Teoría Y 

 

Se basa en concepciones y premisas actuales sobre la 

naturaleza humana que son: 

o La inversión de esfuerzo físico y mental en el trabajo 

es tan natural como el juego o el descanso. 

 

o El control externo y la amenaza de castigo no son 

los únicos  medios para producir esfuerzos dirigidos 

al cumplimiento de objetivos organizacionales. Las 
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personas ejercen autodirección y autocontrol en 

favor de los objetivos con los que se comprometen. 

 

o El grado de cumplimiento de los objetivos está en 

proporción con la importancia de las recompensas 

asociadas con su cumplimiento. 

 

o En las condiciones adecuadas, los seres humanos 

promedio aprenden no solo a aceptar 

responsabilidades, sino también a buscarlas. 

 

Es evidente que estos dos conjuntos de supuestos 

difieren esencialmente entre sí. La teoría X es 

pesimista, estática y rígida. De acuerdo con ella, el 

control es fundamentalmente externo: es decir, el 

superior le impone al subordinado. Por el contrario la 

teoría Y es optimista, dinámica y flexible, con el 

acento puesto en la autodirección y en la integración 

de las necesidades individuales a las demandas 

organizacionales. 

 

 Liderazgo:El liderazgo es un aspecto importante de la 

administración,   la capacidad para ejercer un liderazgo 

efectivo es una de las claves para hacer un administrador 

eficaz. La esencia de liderazgo son los seguidores lo que 

hace que una persona sea líder es la disposición de la 

gente a seguirla además la gente tiende a seguir a quienes 

lo ofrecen medios para la satisfacción de sus deseos y 

necesidades. 

 

El liderazgo y la motivación están estrechamente 

relacionados.- si se entiende la motivación, se apreciará 

mejor lo que desee la gente.Los líderes son personas que 
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saben expresarse en forma completa. Quiere decir que se 

conocen a si mismos, saben cuáles son sus cualidades y 

sus fallas, y como desplegar totalmente esas capacidades 

y compensar esas fallas. También saben lo que quieren, 

porqué lo quieren, y como comunicarles a los otros lo que 

quieren a fin de lograr su cooperación y su apoyo. 

Finalmente, saben cómo alcanzar sus metas. La clave de la 

auto expresión completa es la comprensión de si mismo y 

del mundo; y la clave de la comprensión es aprender de la 

vida y las experiencias propias.  

 

Llegar a ser líder no es fácil como llegar a ser un médico o 

un poeta, el que sostenga lo contrario se equivoca. Pero, 

aprender a dirigir es más fácil de lo que generalmente se 

cree. Todos tenemos capacidad de liderazgo. 

 

Definición de Liderazgo. 

El liderazgo tiene diferentes significados: 

 

Harry Truman, ex presidente estadounidense, decía que el 

liderazgo es la capacidad para conseguir que hombres (y 

mujeres) hagan lo que no les gusta y que les guste hacerlo. 

 

Liderazgo es influencia, es decir, es el arte o proceso de 

influir en las personas para que se esfuercen voluntaria y 

entusiastamente en el cumplimiento de metas grupales. Lo 

ideal es que no se aliente a los individuos solo a trabajar 

sino también a hacerlo con ahínco y seguridad en sí 

mismos. El ahínco es pasión, formalidad e intensidad en la 

ejecución del trabajo, la seguridad es reflejo de experiencia 

y capacidad técnica. Los líderes contribuyen a que un 

grupo alcance sus objetivos mediante la máxima aplicación 
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de sus capacidades. No se colocan a la zaga de un grupo 

para empujar y aguijonar; se colocan frente al grupo para 

facilitar el progreso e inspirarlo  a cumplir metas 

organizacionales. Un buen ejemplo de líder es un director 

de orquesta, cuya función consiste en producir un sonido 

coordinado integrando el esfuerzo de los músicos. La 

orquesta responderá dependiendo de la calidad de 

liderazgo del director. 

 

Componentes del Liderazgo 

 

Los líderes prevén el futuro; inspiran a los miembros de la 

organización y trazan la ruta que esta seguirá. 

 

No hay grupo de personas que, desempeñándose a casi el 

nivel máximo de su capacidad, carezca de un individuo a la 

cabeza particularmente apta en el arte del liderazgo. Todo 

indica que esta aptitud  se compone de al menos cuatro 

importantes ingredientes:1) capacidad para hacer un uso 

eficaz y responsable del poder, 2) capacidad para 

comprender que los seres humanos tienen diferentes 

motivaciones en diferentes momentos y situaciones ,3) 

capacidad para inspirar a los demás y 4) capacidad para 

actuar en favor del desarrollo de una atmosfera conducente 

a la respuesta ante las motivaciones y al surgimiento de 

éstas. 

 

El primer componente del liderazgo es el poder. El segundo 

componente es el profundo conocimiento de los individuos. 

Un administrador o cualquier otro líder en conocimiento al 

menos del estado prevaleciente de la teoría de la 

motivación se halla más al tanto de la naturaleza e 
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intensidad de las necesidades humanas y, por ende, en 

mejores condiciones para definir y diseñar medios para 

satisfacer y para administrar en tal forma que se obtengan 

las respuestas deseadas. 

 

El tercer componente del liderazgo es la rara capacidad 

para inspirar a los seguidores para que empleen al fondo 

sus capacidades en la ejecución de un proyecto. Los 

líderes pueden poseer una simpatía y magnetismo tales 

que susciten en sus seguidores lealtad, devoción y un 

intenso deseo de promover sus anhelos. Ésta no es 

cuestión de satisfacción de necesidades; lo es, más bien, 

de que la gente ofrezca su apoyo desinteresado al adalid 

que ha elegido como suyo. 

 

El cuarto componente del liderazgo tiene que ver con el  

estilo del líder y el ambiente que este genera; la intensidad 

de la motivación depende en gran medida de las 

expectativas, de la percepción que se tenga de las 

recompensas, de la cantidad de esfuerzo que se supone 

que se requerirá, de las tareas por desarrollar y de otros 

factores presentes en las condiciones específicas, pero 

también del ambiente organizacional. 

 

Prácticamente todas las funciones de una empresa 

organizada resultan más satisfactorias para los 

participantesy más productivas para la empresa cuando se 

dispone de individuos capaces de contribuir a que los 

demás cumplan su deseo de cosas como dinero, categoría, 

poder y orgullo por los logros alcanzados. El más 

importante principio del liderazgo es éste: Los individuos 

tienden a seguir a quienes, en su opinión, les ofrecen los 
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medios para satisfacer sus metas personales. Por ello 

cuanto mayor sea la comprensión de los administradores 

de los que motiva a sus subordinados y de las formas como 

operan estas motivaciones, y cuanto más demuestren 

comprenderlo en sus acciones administrativas, tanto más 

eficaces serán probablemente como líderes. 

 

Enfoques o modelos de Liderazgo 

 

 Enfoque en los rasgos de la personalidad. 

 

Este enfoque de liderazgo comprende las teorías más 

antiguas respecto del liderazgo y defienden que los líderes 

nacen, no se hace. 

 

Señalan que la manera de identificar un buen líder es a 

través de sus rasgos, definiendo un rasgo como una 

cualidad o característica distintiva de la personalidad. 

 

Según estas teorías un líder es aquel que posee 

determinados rasgos de personalidad que lo distinguen de 

las demás personas, mediante las cuales puede influir en el 

comportamiento de sus semejantes. 

 

Sin embargo, el hecho de que cada autor enumere una 

gran cantidad de rasgos característicos de liderazgo torna 

confuso este enfoque. Entre los rasgos de un líder en los 

que parecen estar de acuerdo son: adaptabilidad, 

entusiasmo, autoestima, cooperación, confianza en sí 

mismo, autodisciplina, persistencia e iniciativa. 
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Asimismo una investigación realizada sobre 90 líderes 

prominentes y sus subordinados, identificó cuatro 

características y habilidades comunes que debían poseer y 

desarrollar los líderes: 

 

o manejo de la atención: habilidad de comunicar los 

objetivos o directrices de manera que atraiga a los 

seguidores. 

 

o manejo del significado: habilidad de crear y comunicar 

con claridad los mensajes. 

 

o manejo de la confianza: habilidad de trasmitir confianza. 

 

o manejo de sí mismos: habilidad para conocerse y 

controlarse. 

 

Las teorías de rasgos presentan algunas limitaciones tales 

como: 

 

o no toman en cuenta la influencia y reacción de los 

subordinados, el hecho de que un individuo no puede 

ser líder con cualquier tipo de subordinado. 

 

o no toman en cuenta el hecho de que ciertos tipos de 

objetivos no siempre van a requerir líderes con los 

mismos rasgos, sino que cada objetivo al ser diferente 

puede requerir un diferente líder con específicos rasgos 

de personalidad, por ejemplo, saliendo del contexto 

organizacional, una misión militar en guerra exige rasgos 

diferentes en un líder que los exigidos por una misión 

religiosa o filantrópica. 
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o no toman en cuenta la situación en que se ejerce el 

liderazgo. En una empresa se presenta una infinidad de 

situaciones que exigen diversas características de los 

líderes. Así, por ejemplo, una situación de emergencia 

requiere cierto comportamiento del líder y una situación 

de estabilidad y calma requiere otras características 

diferentes. 

 

Por estas razones, la teoría de los rasgos de personalidad 

perdió crédito y dejó de ser importante, pues no fue de 

mucha ayuda en la predicción de quién será un buen líder. 

No obstante, la enumeración de algunas características 

personales de liderazgo son unejemplo y un paradigma que 

el administrador hoy en día debe tener presente al 

momento de identificar un líder. 

 

 Enfoque en los estilos de Liderazgo. 

 

Debido a que el enfoque sobre los rasgos no pudo ser 

sustentado, surgieron otras investigaciones ofreciendo 

varias interpretaciones sobre el liderazgo. Un segundo 

enfoque es el que se centra en la forma en que los líderes 

se conducen o comportan con sus subordinados. Este 

enfoque sobre los estilos de liderazgo sostiene que los 

líderes pueden clasificarse mejor por medio de sus estilos 

de comportamiento que por medio de sus rasgos o 

características. 

 

Mientras que el enfoque de los rasgos se refiere a lo que el 

líder es, el enfoque de los estilos de liderazgo se refiere a 

lo que el líder hace, a su estilo de comportamiento en el 

ejercicio del liderazgo. 
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Las dos principales teorías dentro de este enfoque son: la 

Teoría sobre el uso de la autoridad y la Teoría sobre la 

orientación del líder. 

 

1. Teoría sobre el uso de la autoridad 

 

Esta teoría señala que hay tres tipos o estilos de 

liderazgo: autoritario, liberal y democrático. 

 

Autoritario: se basa en un estilo dominante del líder. éste 

fija las directrices sin participación del grupo. Determina 

los pasos a seguir y las técnicas que se utilizarán en la 

ejecución de las tareas, de modo imprevisible para el 

grupo. Determina cuál es la tarea que cada uno debe 

ejecutar y quién es si compañero de trabajo. 

 

Democrático: se basa en la búsqueda del líder por ser 

un miembro más del grupo. En un liderazgo democrático 

las directrices son debatidas por el grupo y decididas por 

éste con el estímulo y apoyo del líder. El propio grupo 

esboza los pasos a seguir y las técnicas para alcanzar el 

objetivo, y solicita consejo técnico al líder cuando es 

necesario o simplemente éste propone alternativas para 

que el grupo escoja. La división de las tareas queda a 

criterio del grupo y cada miembro tiene la libertad de 

escoger a sus compañeros de trabajo. 

 

Liberal: se basa en una participación mínima del líder. 

Este otorga libertad completa en las decisiones grupales 

o individuales. Su participación en el esbozo de los 

pasos a seguir y las técnicas para alcanzar los objetivos 
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es limitada, simplemente presenta algunos materiales al 

grupo y aclara que suministrará información, si la 

solicitan. La división de las tareas y la elección de 

compañeros quedan a cargo del grupo. 

 

Según las investigaciones realizadas sobre esta teoría 

sobre el uso de la autoridad: 

 

En un liderazgo exclusivamente autoritario suele 

presentarse tensión, falta de espontaneidad y de 

iniciativa, y en este caso el trabajo suele desarrollarse 

sólo cuando el líder está presente. 

 

En un liderazgo exclusivamente liberal las tareas suelen 

desarrollarse al azar, y se suele perder tiempo, por 

ejemplo, en discusiones personales no relacionadas con 

el trabajo en sí. 

 

En un liderazgo exclusivamente democrático, suele 

haber mayor comunicación, mayor responsabilidad y 

compromiso. 

 

En cuanto a los resultados, en grupos sometidos al 

liderazgo autoritario se suelen producir mayor cantidad 

de trabajo; bajo el liderazgo liberal, se suelen obtener 

resultados pobres en cuanto a calidad y cantidad; y bajo 

el liderazgo democrático el nivel de producción no suele 

ser igual al de los grupos sometidos a liderazgo 

autoritario, pero la calidad del trabajo suele ser superior. 

 

En conclusión bajo un liderazgo democrático los 

dirigidos suelen ser más eficientes, además de ser más 
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creativos. Por ello el estilo de liderazgo democrático 

suele ser el mejor de los tres, pero no siempre será así. 

 

Lo correcto es que en la práctica, el líder utilice los tres 

procesos de liderazgo de acuerdo con la situación, las 

personas y la tarea por ejecutar. Debe hacer cumplir 

órdenes, pero también consulte a los subordinados 

antes de tomar una decisión, debe utilizar el liderazgo 

autoritario, el democrático y el liberal. 

 

2. Teoría sobre la orientación del líder 

 

Esta teoría señala que hay dos tipos distinguibles de 

conducta o estilo de liderazgo: liderazgo orientado al 

trabajo o a las tareas y el liderazgo orientado a las 

personas o empleados o liderazgo de mantenimiento. 

 

Liderazgo orientado al trabajo o a las tareas: la esencia 

de este estilo del líder es una preocupación excesiva por 

el trabajo y su ejecución. 

 

El líder centrado en el trabajo o en las tareas estructura 

las labores de los subordinados, los supervisa 

estrechamente, utiliza incentivos para estimular la 

producción, explica los procedimientos de trabajo por 

seguir, recalca la necesidad de cumplir con los plazos, 

deja en claro exactamente lo que se espera de los 

subordinados. 

 

Otros adjetivos se han aplicado a este estilo de liderazgo 

son: autocrático, restrictivo, directivo y estructurador. Sin 

embargo, un líder orientado a la tarea no 
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necesariamente significa que tenga un estilo duro o 

amenazador. Este tipo de líder simplemente antepone la 

tarea y su ejecución a las personas. 

 

Los resultados de la investigación acerca de los efectos 

que el liderazgo centrado en las tareas tiene sobre la 

productividad muestran que este tipo de liderazgo, la 

mayor parte del tiempo suele tener relación directa con 

la productividad. Pero disminuye la satisfacción y 

decreciente la cohesión del grupo. 

 

Liderazgo orientado a las personas: como su nombre lo 

indica se basa en la atención por parte del líder hacia los 

aspectos humanos. 

 

Estos líderes ayudan a conservar las condiciones 

sociales-emocionales del grupo. Se caracterizan por 

escuchar a los miembros del grupo, ser amistoso y 

accesible, ayudar a los subordinados en sus problemas 

personales, muestra consideración e interés por los 

demás. 

 

Otros atributos que se han aplicado a las variantes del 

estilo básico son: democrático, participativo y permisivo. 

 

Según las investigaciones sobre este estilo de liderazgo 

en cuanto a los efectos que este estilo de liderazgo tiene 

en las personas, se puede afirmar que el liderazgo 

orientado a las personas no guarda una relación 

constante con la productividad. No puede afirmarse que 

es posible aumentar la productividad si el líder se orienta 

más a las personas. Sin embargo, el liderazgo orientado 
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a las personas tiende a aumentar su satisfacción; 

también suele acrecentar la cohesión del grupo. 

 

Enfoque en las situaciones de Liderazgo 

 

Este enfoque comprende teorías que se basan en la 

relación entre el comportamiento o estilo de liderazgo y 

la situación o circunstancia dada. 

 

Son teorías que buscan explicar el liderazgo dentro de 

un contexto mucho más amplio que las teorías 

expuestas anteriormente. Mientras que las teorías de 

rasgos de personalidad son demasiado simplistas y 

limitadas, las teorías sobre los estilos de liderazgo 

ignoran variables situacionales importantes que no 

pueden ser dejadas a un lado. Las teorías situacionales 

parten del principio de que no existe un único estilo o 

característica de liderazgo válido para cualquier 

situación y que las situaciones difieren y cambian. 

 

Dentro de este enfoque que trata de explicar que cada 

situación requiere un estilo determinado de liderazgo 

para lograr eficacia entre los subordinados, las 

principales teorías son: la Teoría del continuo de 

liderazgo, la Teoría de las contingencias y la Teoría 

situacional de Hersey y Blanchard. 

 

3. Teoría del continuo de liderazgo 

 

Esta teoría señala que el líder debe elegir entre un estilo 

de liderazgo autoritario o autocrático en el sentido de 

mantener un alto grado de autoridad o control sobre los 
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empleados, y un estilo de liderazgo democrático en el 

sentido de permitir amplia libertad para tomar 

decisiones. 

 

Sin embargo, hay que tener en cuenta que ninguno de 

los extremos es absoluto, pues autoridad y libertad 

nunca son ilimitadas. Por lo que los líderes no deben 

elegir un estilo estrictamente autoritario o democrático, 

sino elegir entre los diferentes estilos de liderazgos que 

hay entre un estilo de liderazgo autocrático y un estilo 

democrático. 

 

Y para que el líder pueda decidir qué patrón de liderazgo 

debe desarrollar en relación con sus subordinados, esta 

teoría señala que debe considerar y evaluar tres 

aspectos o variables que actúan simultáneamente: 

 

o Aspectos relacionados con el líder: sus sistema de 

valores y convicciones personales, confianza en los 

subordinados, inclinaciones personales hacia un tipo 

de liderazgo, etc. 

 

o Aspectos relacionados con los subordinados: 

disposición a asumir responsabilidad, comprensión e 

identificación del problema, conocimientos y 

experiencia para resolver el problema, expectativa o 

deseo de participación en las decisiones. 

 

o Aspectos situacionales: problema por resolver o 

complejidad de las tareas, que tan rutinarias o 

repetitivas son, etc. 
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Tras la combinación de estas variables, el líder debe 

decidir que estilo de liderazgo adoptar. Pudiéndose dar, 

por ejemplo, las siguientes proposiciones: 

 

o cuando las tareas son rutinarias y repetitivas se 

debe adoptar un patrón de liderazgo próximo al 

liderazgo autoritario. 

 

o el líder también puede asumir diferentes patrones de 

liderazgo frente a un mismo subordinado. En 

situaciones de alto nivel de eficiencia del 

subordinado, el líder puede darle mayor libertad en 

las decisiones; si el subordinado presenta errores 

frecuentes y graves, puede imponerle mayor 

autoridad personal y darle menor libertad en el 

trabajo. 

 

4. Teoría de las contingencias 

 

Esta teoría señala que el líder debe elegir entre un estilo 

orientado a las tareas o un estilo orientado a las 

personas. 

 

Y para que el líder pueda decidir que estilo de liderazgo 

adopta ante sus subordinados, a diferencia de la teoría 

anterior, los tres aspectos o variables a tomar en cuenta 

son: 

 

o Lasrelaciones entre el líder y los subordinados: el 

grado de confianza que los subordinados tienen en el 

líder y también incluye la lealtad que éste muestra, así 

como la atracción que ejerce. 
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o Laestructura de las tareas: el grado de dificultad o 

claridad de definición de las tareas. 

 

o Las posiciones de poder: el grado de autoridad que 

tenga el líder con sus subordinados de acuerdo a la 

posición dentro de la jerarquía de la organización. 

 

Según esta teoría, cuanto mejores sean las relaciones del 

líder con el grupo, cuanto será la estructuración y el poder 

de su posición, más fácil será manejar la situación para el 

líder. Y cuanto menos exhiba la situación estas 

condiciones, menos favorable será para el líder. Así pues, 

cualquier situación del liderazgo puede clasificarse como 

relativamente favorable o desfavorable. 

 

Y en cuanto a la decisión de que estilo de liderazgo 

adoptar, esta teoría sugiere: 

 

o El liderazgo orientado a las tareas en situaciones que 

son muy favorables o desfavorables para el líder. 

 

o El liderazgo orientado a las personas en situaciones 

de dificultad intermedia 

 

5. Teoría situacional de Hersey y Blanchard 

 

Igual que la teoría anterior, ésta también señala que el 

líder debe elegir entre un estilo orientado a las tareas o 

un estilo orientado a las personas. 
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Y para que pueda elegir que estilo de liderazgo adoptar 

frente a sus subordinados, debe considerar el grado de 

madurez de sus subordinados 

 

Entendiéndose la madurez del individuo no como la 

madurez relacionada a la edad cronológica, sino como el 

grado de desarrollo, la capacidad y disposición de los 

subordinados a asumir responsabilidades. 

 

Por ejemplo, un empleado, digamos un representante 

técnico puede ser maduro en cuestiones técnicas de 

reparación de máquinas, pero inmaduro en asuntos 

administrativos como programar, elaboración de 

documentos y presentación del trabajo. 

 

Una de las premisas de esta teoría sería, por ejemplo, 

que a los empleados con bajo nivel de madurez, se les 

debe aplicar un estilo de liderazgo orientado a las tareas, 

mientras que a los empleados con alto nivel de madurez, 

se les debe aplicar un estilo de liderazgo orientado a las 

personas. 

Entre las limitaciones o deficiencias de la teoría cabe 

señalar la falta de una forma sistemática de medir la 

madurez así como la división simplista de los estilos de 

liderazgo, al sólo orientarse a las tareas o a las 

personas. 

 

Liderazgo Transformador 

 

Este liderazgo se basa en la presencia de un líder capaz 

de llevar a cabo con éxito las transformaciones que 

requiere una empresa. Estos cambios pueden surgir 
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debido a la necesidad de adaptarse a los diferentes y 

constantes cambios del entorno, o cualquier otro cambio 

que necesite una empresa para crecer. 

 

Para poder realizar los cambios requeridos, el líder 

transformador, transforma las creencias y valores de sus 

seguidores, de modo que éstos se adecuen a las nuevas 

acciones y papeles que la empresa necesita para su 

transformación, así como sus intereses, de modo que los 

propios intereses de los empleados se transformen en 

objetivos de la organización 

 

Y la manera como trasforma estos valores, no es a 

través de la imposición o la transacción (liderazgo 

transaccional), sino a través de su carisma e inspiración, 

éste líder inspira a sus subordinados a que los adopten 

los nuevos valores, y a que se comprometan con el 

cambio. 

 

Y la forma como inspira a los demás es a través de su 

propio comportamiento. Les hace tomar conciencia de lo 

que él siente, por ejemplo, articulando fuertemente los 

nuevos objetivos y definir claramente los nuevos valores 

necesarios, de una manera constante. 

 

A este liderazgo también se le conoce con el nombre de 

liderazgo transformacional, liderazgo inspirador, 

liderazgo visionario, liderazgo carismático o liderazgo 

estratégico. 

 

Es estratégico, pues implica que este líder visualiza 

donde se quiere llegar. 
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Las funciones del líder transformador se dividen en dos 

grupos: 

 

Acciones estructuralistas: comprende acciones como: 

 

o Creación de la nueva estructura y los nuevos 

objetivos (visualizar donde se quiere llegar) 

 

o Crear las acciones y papeles que se precisan para 

lograr la trasformación.  

 

o Comunicación de éstos a los empleados. 

 

o Reorganizar la empresa: reemplazar gente clave, 

introducir nuevos sistemas administrativos, etc. 

 

Acciones inspiradoras: comprende acciones como 

 

o Motivar e inculcar en los empleados el deseo por la 

transformación propuesta. 

 

o Transformación de sus creencias, valores e intereses 

de modo que éstos se adapten a la nueva estructura. 

 

Entre las características del líder transformador están: 

 

o Motivador 

 

o Carismático: tiene un comportamiento atrayente o 

magnético. 

 

o Inspirador 
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o Crea la sensación de que cada seguidor individual es 

tenido en cuenta. 

 

o Resalta valores básicos como la libertad, justicia, 

buena voluntad colectiva 

 

 Comunicación 

 

Aunque la comunicación se aplica a todas las fases de la 

administración, es particularmente importante en la etapa 

de dirección. La comunicación es la transferencia de 

información de un emisor a un receptor, el cual debe estar 

en condiciones de comprenderla.  

El objetivo de la comunicación 

El objetivo de la comunicación en una empresa es suscitar 

un cambio, mover a la acción para el bien de la institución. 

La comunicación es esencial para el funcionamiento interno 

de las empresas porque integra las funciones 

administrativas. Se necesita comunicación para1) fijar y 

difundir las metas de la empresa,2) trazar los planes para 

conseguirlas,3) organizar los recursos humanos y de otro 

tipo de la manera más eficaz y eficiente, 4)elegir, 

desarrollar y evaluar a los miembros de la 

organización,5)dirigir, orientar, motivar y crear un ambiente 

en el que las personas quieran dar su aportación, y 

6)controlar el desempeño. 

El proceso de la comunicación 

El proceso de comunicación involucra al emisor, la 

transmisión de un mensaje por medio de un canal 

seleccionado al receptor. 

Emisor del mensaje 
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La comunicación empieza en el emisor, el cual posee una 

idea que a continuación codifica, de tal manera que puede 

ser comprendida tanto por el emisor como por el receptor. 

Aunque se piensa que un mensaje se codifica en español, 

existen otros medios de codificación, como la traducción de 

una idea a lenguaje de cómputo. 

 

Receptor del mensaje 

El receptor debe estar preparado para recibir el mensaje, a 

fin de que pueda decodificarlo y convertirlo en ideas. Si una 

persona está pensando en un emocionante juego de futbol, 

es probable que no preste atención a lo que se le dice 

sobre un informe de inventario, por ejemplo, lo que a su vez 

incrementa la posibilidad de una falla de comunicación. El 

siguiente paso del proceso es la descodificación, durante la 

cual el receptor convierte el mensaje en ideas. Una 

comunicación precisa sólo puede ocurrir cuando el emisor y 

receptor atribuyen el mismo, o al menos similar, significado 

a los símbolos que componen el mensaje. 

 

Es obvio que un mensaje codificado en francés requiere de 

un receptor que entienda francés .Por lo tanto la 

comunicación no es completa sino es comprendida. La 

comprensión debe estar presente tanto en la mente del 

emisor como del receptor. 

El ruido 

Lamentablemente la comunicación se ve afectada por el 

“ruido”, todo aquello que entorpece la comunicación. Por 

ejemplo: 

 

o El ruido o un ambiente muy cerrado pueden impedir el 

desarrollo de ideas claras. 
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o La falta de atención puede provocar una recepción 

inexacta. 

 

o La comprensión puede verse obstruida por prejuicios. 

 

o El cambio no deseado puede no ocurrir a causa del 

temor a sus posibles consecuencias. 

 

La Comunicación en las organizaciones 

En las empresas de hoy la comunicación debe fluir más 

velozmente que antes. Incluso una breve interrupción en 

una línea de producción de movimiento acelerado puede 

resultar muy costosa en términos de pérdidas de 

producción. Por lo tanto es esencial que los problemas de 

producción sean comunicados rápidamente para que sea 

posible aplicar acciones correctivas. Es preciso determinar 

qué tipo de información necesita un administrador para la 

toma de decisiones eficaz. La obtención de esta 

información suele implicar la consulta tanto de superiores 

como de subordinados, así como de otros departamentos y 

personas de la organización. 

El flujo de la comunicación en la organización 

En una organización efectiva la comunicación fluye en 

varias direcciones: hacia abajo, hacia arriba y a los lados 

Tradicionalmente se ha hecho énfasis en la comunicación 

descendente, pero se cuenta con abundantes evidencias 

de que si la comunicación solo fluye hacia abajo, habrá 

problemas. Podría decirse que, en realidad, la 

comunicación eficaz debe partir del subordinado, lo que 

significa primordialmente comunicación ascendente. Pero 

la comunicación también fluye horizontalmente, esto es, 

entre personas de iguales o similares niveles 
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organizacionales, y diagonalmente, lo que involucra a las 

personas de diferentes niveles sin relaciones directas de 

dependencia entre si. 

Comunicación descendente 

La comunicación descendente fluye de personas en los 

niveles superiores a personas en los niveles inferiores de la 

jerarquía organizacional. Este tipo de comunicación existe 

especialmente en organizaciones de atmósfera autoritaria 

.Entre los tipos de medios empleados para la comunicación 

descendente oral  están instrucciones, discursos, 

reuniones, el teléfono, altavoces e incluso las redes 

naturales de comunicación. Son ejemplos de comunicación 

descendente escrita los memorandos, cartas, manuales, 

declaraciones de políticas y procedimientos. 

Desafortunadamente, es común que la información se 

pierda o distorsione al descender por la cadena de mando. 

El solo hecho de que la dirección de la empresa emita 

políticas y procedimientos no garantiza por sí mismo la 

comunicación; a menudo las órdenes no se comprenden, e 

incluso ni siquiera se leen .Es necesario contar con un 

sistema de retroalimentación para determinar si la 

información fue percibida tal como se propuso el emisor. 

Comunicación ascendente 

La comunicación ascendente circula de subordinados a 

superiores y continúa su ascenso por la jerarquía 

organizacional. Por desgracia, este flujo suele verse 

obstaculizado por administradores de la cadena de 

comunicación que filtran los mensajes y no transmiten a 

sus jefes toda la información, especialmente noticias 

desfavorables. Esta comunicación es fundamentalmente no 

directiva y suele estar presente en ámbitos 

organizacionales participativos y democráticos. Los medios 
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másusuales para la comunicación ascendente son los 

sistemas para la presentación de quejas, las sesiones de 

asesoría, el establecimiento conjunto de objetivos, las 

redes naturales, las reuniones grupales, la prácticade una 

política de “puertas abiertas”, los cuestionarios para medir 

la moral de los empleados, las entrevistas de salida y el 

defensor de derechos. 

 

Hasta muy recientemente, el uso del concepto de defensor 

de derechos (ombudsman)era muy limitado en Estados 

Unidos. Surgió enSuecia, a fin de que los 

ciudadanospudieran recurrir a un servidor civilpara la 

investigación de quejas contra la burocracia federal. En la 

actualidad algunas compañías estadounidenses cuentan ya 

con un puesto formal para la persona encargada de 

investigar los reclamos de los empleados. Las compañías 

han comprobado que el puesto de defensor de los 

derechos de los empleados puede brindar un valioso 

vínculo de comunicación ascendente. Para que la 

comunicación ascendente sea eficaces necesario que 

existan condiciones en las que los subordinados se sientan 

libres de comunicarse, la responsabilidad de crear un libre 

flujo de comunicación ascendente recae en gran 

medida(aunque no de manera exclusiva) en los superiores. 

 

Comunicación cruzada 

La comunicación cruzada incluye el flujo horizontal de 

información entre personas de iguales o similares niveles 

organizacionales, y el flujo diagonal entre personas de 

niveles sin relaciones directas de dependencia entre sí. 

Este tipo de comunicación sirve para acelerar el flujo de 

información, procurar una mejor comprensión y coordinar 
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esfuerzos para el cumplimiento de los objetivos 

organizacionales.  

 

El ámbito empresarial ofrece numerosas ocasiones de 

comunicación oral. Estas van desde las reuniones 

informales de boliche de la empresa y las horas de comida 

de los empleados hasta sesiones formales y reuniones de 

directorio. 

 

Además, también las formas de comunicación escrita 

mantienen informado al personal acerca de la empresa. 

Estas formas escritas incluyen el periódico o revista de la 

compañía y los tableros de información. Las empresas 

modernas hacen uso de muchos patrones de comunicación 

cruzada oral y escrita para complementar el flujo vertical de 

la información. 

 

Dado que la información puede no seguir la cadena de 

mando, es necesario contar con protecciones para evitar 

problemas potenciales. Específicamente la comunicación 

cruzada debe apoyarse en el entendido de que: 

o Las relaciones cruzadas serán estimuladas siempre que 

resulten apropiadas. 

 

o Los subordinados se abstendrán de establecer 

compromisos que excedan su autoridad. 

 

o Los subordinados mantendrán informados a sus 

superiores de las actividades interdepartamentales 

importantes. 

 

La comunicación cruzada puede crear dificultades, pero es 

indispensable en muchas empresas para responder a las 
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necesidades del complejo y dinámico entorno 

organizacional. 

 

Comunicación escrita, oral y no verbal 

 

1) Comunicación escrita 

 

Los administradores franceses están casi obsesionados 

con el empleo de la comunicación escrita, y no solo para 

mensajes formales, sino también para notas informales. 

Un administrador francés dijo en una ocasión que lo que 

no se escribe no es real. 

 

La comunicación escrita tiene la ventaja de proporcionar 

registros, referencias y protecciones legales. Un 

mensaje puede ser cuidadosamente preparado y 

enviado después a  un extenso público mediante el 

correo. La comunicación escrita también promueve la 

uniformidad de políticas y procedimientos y en algunos 

casos puede reducir costos. 

 

Las desventajas de este tipo de comunicación son que 

los mensajes escritos generan grandes cantidades de 

papel, pueden estar mal expresados por autores 

ineficaces y no brindan retroalimentación inmediata. 

 

2) Comunicación oral 

Gran cantidad de información se comunica oralmente. La 

comunicación oral puede ocurrir en un encuentro frente a 

frente entre dos personas o en la exposición de un 

administrador  ante un público numeroso, que puede ser 

formal e informal y puede ser planeada o accidental. 
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La ventaja principal de la comunicación oral es que hace 

posible un rápido intercambio con retroalimentación 

inmediata. La gente puede hacer preguntas y aclarar 

ciertos puntos. Además, una reunión con el superior 

puede concederle al subordinado una sensación de 

importancia. 

 

Sin embargo, la comunicación oral también presenta 

desventajas. No siempre permite ahorrar tiempo y pueden 

ser costosas en términos de tiempo y dinero. 

 

3) Comunicación no verbal 

 

La gente se comunica por muchos medios. Lo que una 

persona dice puede verse reforzado(o contradicho) por la 

comunicación no verbal, como las expresiones faciales y 

los movimientos corporales. Es de suponer que la 

comunicación no verbal apoye a la verbal, pero no 

siempre es así. Por ejemplo, un administrador autocrático 

puede golpear a la mesa con el puño mientras anuncia 

que en adelante se pondrá en práctica la administración 

participativa; esta comunicación contradictoria  creará 

ciertamente un vacío de credibilidad .De igual manera, los 

directivos pueden afirmar que aplican una política de 

puertas abiertas”, pero disponer al  mismo tiempo que su 

secretaria seleccione cuidadosamente a las personas que 

desean entrevistarse con ellos, lo que genera 

incongruencia entre lo que se dice y lo que se hace. 

 

Barreras y fallas en la comunicación 
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Falta de planeación 

 

Es infrecuente que la buena comunicación sea obra del 

azar. Muy a menudo la gente habla y escribe sin antes 

pensar, planear y formular el propósito de su mensaje. No 

obstante, establecer las razones de una instrucción, 

seleccionar el canal más apropiado y elegir el momento 

adecuado son acciones que pueden favorecer mucho la 

comprensión y reducir la resistencia al cambio. 

 

Supuestos confusos 

 

A pesar de su gran importancia, suelen pasarse por alto 

los supuestos no comunicados en los que se basa un 

mensaje. Por ejemplo, un cliente le envía  a un proveedor  

una nota en la que le informa que visitará su planta .El 

cliente puede suponer por ese solo hecho que el 

proveedor le recibirá en el aeropuerto, le reservará una 

habitación en un hotel, resolverá sus necesidades de 

transporte. Pero por su parte, el proveedor puede suponer 

que el principal motivo de la visita del cliente a la ciudad 

es asistir a una boda y, por lo tanto, hará una visita 

rutinaria a la empresa. Estos supuestos no aclarados por 

ambas partes pueden resultar en confusión y pérdida de 

la buena voluntad. 

 

Mensajes expresados de manera deficiente. 

Aun siendo claras las ideas del emisor de la 

comunicación, su mensaje puede resentir palabras mal 

elegidas, omisiones, incoherencia, mala organización. 

Esta falta de claridad y precisión, que puede ser costosa, 
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se puede evitar si se pone más cuidado en la codificación 

del mensaje. 

 

Desconfianza, amenaza y temor. 

 

La desconfianza, la amenaza y el temor minan la 

comunicación. En un ambiente en el que estén presentes 

estos factores, todo mensaje será visto con escepticismo. 

 

La desconfianza puede ser producto de incongruencias en 

la conducta del superior, o de anteriores experiencias en 

las que el subordinado fue castigado por haberle 

transmitido honestamente a su jefe información 

desfavorable pero verídica. Ante la presencia de 

amenazas (reales o imaginarias) la gente tiende a 

replegarse, adoptar una actitud defensiva y distorsionar la 

información. Lo que se necesita es entonces un ambiente 

de confianza, el cual facilita la comunicación abierta y 

honesta. 

 

Comunicación eficaz 

 

La eficacia de la comunicación es responsabilidad de 

todos los miembros de una organización, tanto de 

directivos como de empleados en general, los cuales 

persiguen un propósito común. El grado de eficacia de la 

comunicación puede evaluarse conforme a los resultados 

esperados. Las siguientes sugerencias pueden contribuir 

a derribar las barreras de la comunicación: 

 

1. Los emisores de mensajes deben concebir 

claramente lo que desean comunicar. Esto significa 
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que el primer paso de la comunicación es aclarar el 

propósito del mensaje y trazar un plan para para la 

consecución del fin propuesto. 

 

2. La planeación de la comunicación no debe hacerse 

en el vacío. Por el contrario, se debe consultar a otras 

personas y alentar su participación en la recolección 

de datos, análisis del mensaje y selección de los 

medios apropiados. Un administrador por ejemplo 

puede pedirle a un colega que lea un memorando 

importante antes de que éste se distribuya en la 

organización. El contenido del mensaje debe ser 

acorde con el nivel de conocimientos de sus 

destinatarios y con el ambiente organizacional. 

 

3. Es importante considerar las necesidades de los 

receptores de la información. Siempre que resulte 

apropiado hacerlo, se debe comunicar algo que sea 

valioso para ellos, tanto a corto plazo como en un 

futuro más lejano. 

 

4. Hay un proverbio que dice que el tono hace la música. 

De igual manera, en la comunicación el tono de voz, 

las palabras elegidas y la congruencia entre lo que se 

dice y el modo en que se dice influyen en las 

reacciones del receptor del mensaje. Si un 

administrador autocrático les ordena a los 

supervisores bajo su mando que pongan en práctica 

una a administración participativa, creará un vacío de 

credibilidad difícil de llenar. 

 

5. La función de la comunicación no se reduce a 

transmitir información. También tiene que ver con las 
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emociones, las cuales son muy importantes en las 

relaciones interpersonales entre superiores, 

subordinados y colegas en una organización. 

Además, la comunicación es vital para crear 

condiciones en las que las personas se sientan 

motivadas a trabajar en favor de las metas de la 

empresa al tiempo que cumplen sus propósitos 

individuales. 

 

 Satisfacción laboral 

 

Quienes integran las organizaciones, se preocupan por el 

mejoramiento de la conducta organizacional. El directivo, el 

profesional, el oficinista y el operario, todos ellos trabajan 

con otras personas, lo cual influye en la calidad de vida que 

se desarrolla en los centros de trabajo. En este contexto, 

los gerentes que representan el sistema administrativo 

(quienes toman las decisiones) deben tratar de conocer las 

bases del comportamiento organizacional como medio para 

mejorar las relaciones entre las personas y la organización.  

 

Uno de los aspectos que más importancia tiene para el 

trabajador es lo que respecta a la satisfacción que le 

produce la labor que desempeña y los aspectos que 

rodean a su trabajo. Las teorías humanistas sostienen que 

el trabajador más satisfecho es aquel que satisface 

mayores necesidades psicológicas y sociales en su empleo 

y, por tanto, suele poner mayor dedicación a la tarea que 

realiza. Una elevada satisfacción de los empleados en el 

trabajo es algo que siempre desea la dirección de toda 

organización, porque tiende a relacionarse con los 
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resultados positivos, con mayores índices de productividad, 

lo cual lleva al desarrollo empresarial. 

La satisfacción en el empleo designa, básicamente, un 

conjunto de actitudes ante el trabajo. Se puede describir 

como una disposición psicológica del sujeto hacia su 

trabajo (lo que piensa de él), y esto supone un grupo de 

actitudes y sentimientos. De ahí que la satisfacción o 

insatisfacción con el trabajo dependa de numerosos 

factores como el ambiente físico donde trabaja, el hecho de 

que el jefe lo llame por su nombre y lo trate bien, el sentido 

de logro o realización que le procura el trabajo, la 

posibilidad de aplicar sus conocimientos, que el empleo le 

permita desarrollar nuevos conocimientos y asumir retos, 

etc. 

 

La satisfacción laboral es el resultado de varias actitudes 

que tiene un trabajador hacia su empleo, los factores 

concretos (como la compañía, el supervisor, compañeros 

de trabajo, salarios, ascensos, condiciones de trabajo, etc.) 

y la vida en general. Es el conjunto de actitudes generales 

del individuo hacia su trabajo. Quien está muy satisfecho 

con su puesto tiene actitudes positivas hacia éste; quien 

está insatisfecho, muestra en cambio, actitudes negativas.  

 

Las actitudes son afirmaciones de valor -favorables o 

desfavorables acerca de objetos, gente o acontecimientos. 

Muestran cómo nos sentimos acerca de algo. Cuando 

decimos «me gusta mi empleo», expresamos nuestra 

actitud hacia el trabajo. Cada individuo puede tener cientos 

de actitudes, pero el comportamiento organizacional se 

concentra en el muy limitado número de las que se refieren 

al trabajo. La satisfacción laboral y el compromiso con el 
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puesto (el grado en que uno se identifica con su trabajo y 

participa activamente en él) y con la organización (indicador 

de lealtad y la identificación con la empresa) 

 

Determinantes de la satisfacción laboral 

 

Los trabajadores tienden a preferir puestos que les brinden 

oportunidades de aplicar sus habilidades y capacidades y 

ofrezcan una variedad de tareas, libertad y 

retroalimentación sobre qué tan bien lo están haciendo, 

características que hacen que el trabajo posea estímulos 

intelectuales. Los puestos que tienen pocos retos provocan 

fastidio, pero demasiados retos causan frustración y 

sentimientos de fracaso. En condiciones moderadas, los 

empleados experimentarán placer y satisfacción. 

Los empleados quieren sistemas de pagos y políticas de 

ascensos que les parezcan justos, claros y congruentes 

con sus expectativas. Cuando el salario les parece 

equitativo, fundado en las exigencias del puesto, las 

habilidades del individuo y el nivel de los sueldos del lugar, 

es muy probable que el resultado sea la satisfacción. Del 

mismo modo, quienes creen que las decisiones sobre los 

ascensos se hacen en forma honesta e imparcial, tienden a 

sentirse satisfechos con su trabajo. 

 

Los empleados se preocupan por el ambiente laboral tanto 

en lo que respecta a su bienestar personal como en lo que 

concierne a las facilidades para realizar un buen trabajo. 

Prefieren los entornos seguros, cómodos, limpios y con el 

mínimo de distracciones. Por último, la gente obtiene del 

trabajo algo más que sólo dinero o logros tangibles: para la 

mayoría, también satisface necesidades de trato personal. 
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Manifestación de insatisfacción de los empleados 

 

Los empleados expresan su insatisfacción de diferentes 

maneras. Por ejemplo, podrían quejarse, insubordinarse, 

tomar bienes de la empresa o evadir parte de sus 

responsabilidades. Existen cuatro respuestas que difieren 

en dos dimensiones: afán constructivo/destructivo y 

actividad/ pasividad, que se definen así: 

 

o Abandono: La insatisfacción expresada mediante la 

conducta orientada a irse, incluye la búsqueda de otro 

empleo y renuncia. 

 

o Expresión: La insatisfacción expresada por intentos 

activos y constructivos por mejorar la situación. Implica 

sugerir mejoras, analizar los problemas con 

supervisores, etc. 

 

o Lealtad: Expresada mediante una espera pasiva y 

optimista para que la situación mejore. Incluye defender 

a la organización ante críticas externas y confiar en que 

la administración hará lo más conveniente. 

 

o Negligencia: Implica actitudes pasivas que permiten 

que la situación empeore. Incluye ausentismo y 

retrasos crónicos, merma de esfuerzos, y aumento de 

errores. 
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La conducta de abandono y negligencia abarca ausentismo 

y rotación. Sin embargo, este modelo amplía la respuesta 

de los empleados e incluye expresión y lealtad: conductas 

constructivas que permiten a los individuos tolerar 

situaciones desagradables o revivir una situación laboral 

satisfactoria. Ayuda a comprender situaciones como las 

que se presentan, en ocasiones, en el caso de trabajadores 

sindicalizados, donde la escasa satisfacción laboral va 

unida a una baja rotación. Con frecuencia, tales 

trabajadores manifiestan su insatisfacción mediante quejas 

o negociaciones contractuales formales.  

 

Recursos para enfrentar la insatisfacción 

 

Una vez que ha sido determinada la fuente de 

insatisfacción, puede utilizarse una gran variedad de 

recursos para enfrentar el problema. Uno de ellos, es hacer 

cambios en las condiciones de trabajo, la supervisión, la 

compensación o el diseño del puesto, dependiendo del 

factor del empleo responsable de la insatisfacción del 

empleado. 

 

Un segundo es transferir a los empleados a otros puestos 

para obtener una mayor armonía entre las características 

51 

http://sisbib.unmsm.edu.pe/bvrevistas/psicologia/1999_n5/images/pag54b.jpg


 

 

del trabajador y las del puesto. Puede también reasignarse 

al personal para formar grupos de trabajo más compatibles. 

Obviamente, la transferencia de empleados sólo es posible 

en casos limitados. 

 

Un tercer recurso implica el tratar de cambiar la percepción 

o expectativas del empleado insatisfecho, el cual es 

apropiado cuando éstos tienen malas interpretaciones 

basadas en información incorrecta. Por ejemplo, si los 

empleados están preocupados debido a falsos rumores de 

reajustes de personal, puede asegurárseles que no hay tal 

peligro.  

 

Teorías de la satisfacción laboral: 

 

TEORÍA DE LA SATIFACCIÓN LABORAL DE HERZBERG 

 

La primera teoría de la satisfacción laboral es la de 

Frederick Herzberg, la «Teoría de los Dos Factores». 

Supone que la satisfacción o insatisfacción del individuo en 

el trabajo es producto de la relación con su empleo y sus 

actitudes frente al mismo. Herzberg desarrolló su teoría con 

base en una investigación realizada en 200 ingenieros y 

contadores quienes «relataron una experiencia de trabajo 

excepcionalmente buena, y otra, excepcionalmente mala» 

(«incidentes críticos»). 

 

Posteriormente los relatos se analizaron y el contenido de 

las historias, reveló que los incidentes donde la causa del 

estado psicológico del protagonista era la tarea en sí, la 

sensación de logro, el avance profesional, la 

responsabilidad y el reconocimiento, habían sido 

52 



 

 

recordados principalmente como fuentes de experiencias 

positivas; mientras que aquellos donde el rol causal eran 

factores como el pago, la supervisión, las relaciones 

interpersonales, las condiciones de trabajo y políticas de la 

empresa, eran recordadas principalmente como fuentes de 

experiencias negativas. 

 

En consecuencia, se propone la existencia de dos clases 

de factores: 

 

Factores Intrínsecos o Motivadores, incluye la relación 

empleado trabajo, realización, reconocimiento, la 

promoción, el trabajo estimulante y la responsabilidad. 

 

Factores Extrínsecos. Las políticas y la administración de la 

empresa, relaciones interpersonales, sueldo, la supervisión 

y las condiciones de trabajo. 

 

De modo que «satisfacción laboral» e «insatisfacción 

laboral» se explican por diferentes factores; la primera por 

Factores Intrínsecos, mientras que la segunda, por la 

carencia de Factores Extrínsecos, pero de ningún modo 

una es lo opuesto de la otra. Los factores intrínsecos 

tendrían el potencial de llevar a un estado de satisfacción 

con el puesto, porque pueden satisfacer las «necesidades 

de desarrollo Psicológico». De modo que el sujeto se 

interesará en ampliar sus conocimientos y desarrollar 

actividades creativas, afirmando su individualidad, logrando 

objetivos alcanzables sólo en puestos con dichas 

características, pero cuando no ofrece oportunidades de 

desarrollo psicológico, experimentará sólo «ausencia de 

satisfacción». 
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Por otro lado, la insatisfacción laboral estaría asociada a 

los factores extrínsecos del trabajo, el deterioro de estos 

factores -por ejemplo el creer estar inequitativamente 

pagado- causaría insatisfacción. Su mejoramiento aumento 

de sueldo- eliminaría la insatisfacción, pero no causaría 

satisfacción laboral. De modo que éstos funcionan como 

una vacuna que evita que la persona enferme, pero no 

mejora la salud. 

 

Lo interesante es que para motivar al individuo, se 

recomienda poner de relieve el logro, reconocimiento, 

trabajo en sí, la responsabilidad y el crecimiento, y se debe 

cuidar también de los Factores extrínsecos. Sin embargo, 

las críticas al trabajo de Herzberg son muy numerosas, 

siendo las principales, las referidas a su método de reunir 

datos, el cual supone que la gente puede, y desearía 

reportar sus experiencias de satisfacción e insatisfacción 

correctamente. De hecho, la gente está predispuesta; y 

tiende a atribuirse los sucesos de éxito, mientras aluden a 

factores externos como causas de fracasos. 
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Teoría de la Satisfacción Laboral de Herzberg 

Fuente Robbins, De Cenzo, "Fundamentos de Administración", 1996 

 

 

En la figura se aprecian los factores de satisfacción e 

insatisfacción laboral. Asimismo, se observa la diferencia 

entre el punto de vista tradicional y el punto de vista de 

Herzberg. 

 

La clasificación rígida de Factores Extrínsecos e 

Intrínsecos, es arbitraria no hay elementos empíricos para 

considerar que los factores extrínsecos no puedan motivar 

a la gente y viceversa, no hay factores absolutos, tanto 

unos como otros pueden producir satisfacción-

insatisfacción.  
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Algunos factores de higiene (entre ellos, el aumento y los 

elogios) también podrían cumplir la función de motivadores 

puesto que llevan al reconocimiento del logro. 

 

Uno de los aportes de la Teoría es el «enriquecimiento del 

puesto», que implica hacer más interesante y con retos al 

trabajo, darle mayor autonomía al trabajador y permitirle 

hacer parte de la planeación e inspección que normalmente 

realiza el supervisor. Estructurar los puestos de modo que 

el trabajador tenga oportunidad de experimentar una 

sensación de logro, como ensamblar un producto hasta 

terminarlo. 

 

TEORÍA DE LAWLER 

 

Halló evidencias de que el dinero puede motivar no 

solamente el desempeño, sino además el compañerismo y 

la dedicación. Verificó que el dinero ha presentado poca 

potencia motivacional en razón de su incorrecta aplicación 

por la mayor parte de las organizaciones, obedece a 

infinidad de razones, entre las cuales destacan. 

 

1. Gran extensión de tiempo de trabajo unido a aumentos 

periódicos y modestos, que pueden dar la impresión de 

que sus ganancias son independientes de su 

desempeño. 

 

Los gerentes no hacen mucha distinción en las 

evaluaciones de desempeño, especialmente si 

ocasionan diferencias salariales, tal vez porque la 

confrontación con personas evaluadas tengan 

problemas de relaciones. 
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Las conclusiones de Lawler son las siguientes: 

 

1. Las personas desean dinero porque les permite 

solamente la satisfacción de necesidades fisiológicas y 

de seguridad, y también de condiciones totales para la 

satisfacción de necesidades sociales, de estima y de 

autorrealización. 

 

2. Las personas creen que su desempeño es, al mismo 

tiempo, posible y necesario para obtener dinero. 

     Necesidades    creencia de que el dinero 

 

      No+satisfacerá las necesidades  = Motivación. 

 

Mejoría de la satisfacción laboral 

 

Cuando un empleado o grupo de empleados se encuentra 

insatisfecho, el primer paso para mejorar la satisfacción 

debe ser determinar las razones. Puede haber una gran 

variedad de causas, tales como una pobre supervisión, 

malas condiciones de trabajo, falta de seguridad en el 

empleo, compensación inequitativa, falta de oportunidad de 

progreso, conflictos interpersonales entre los trabajadores, 

y falta de oportunidad para satisfacer necesidades de 

orden elevado. Para los empleados que desean 

desempeñarse bien en sus trabajos, la insatisfacción puede 

deberse a restricciones y demoras innecesarias, 

provisiones inadecuadas o equipo defectuoso. 

 En el caso de los funcionarios, la insatisfacción puede 

resultar de una insuficiente autoridad para tratar sus 

problemas y llevar a cabo sus responsabilidades. 

57 



 

 

 

No siempre es fácil descubrir la causa de la insatisfacción 

del empleado. Los empleados pueden quedarse o 

presentar sus agravios acerca de un aspecto del trabajo, 

cuando en realidad es algo distinto lo que les molesta. Por 

ejemplo, pueden quejarse acerca de las condiciones de 

trabajo o la comida en la cafetería cuando el problema en 

realidad es de una supervisión desconsiderada. Los 

empleados pueden resistirse a revelar sus quejas reales si 

temen se ejerzan represalias por sus críticas. Cuando la 

insatisfacción se encuentra bien extendida entre los 

empleados, el uso de cuestionarios anónimos es un buen 

método para descubrir las razones aunque aún este 

método puede fracasar si los empleados son muy 

suspicaces. 

 

El método de la asesoría no directiva es efectivo algunas 

veces para el manejo de un empleado individual que se 

encuentra a disgusto respecto a alguna cosa. Aquí es 

importante descubrir si el empleado está insatisfecho con 

algún aspecto del trabajo o tiene algún problema personal 

no relacionado directamente con el empleo. El supervisor 

debe tratar inicialmente de conseguir que el empleado o la 

empleada hablen acerca de lo que les está molestando. 

Debe ser cuidadoso para evitar hacer un diagnóstico o 

sugerir soluciones en ese momento, puesto que el 

empleado puede percibir esto como una crítica. En lugar de 

ello, el supervisor debe animar al empleado para que 

diagnostique el problema y presente algunas soluciones.  

 

Este enfoque no directivo evita que el empleado se ponga 

a la defensiva, permite reducir su tensión dejándole hablar 
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de sus problemas, y aumenta su autoestima permitiéndole 

desarrollar sus propios remedios.  

 

No obstante, si el problema comprende a otros empleados 

o la solución requiere de cambio significativos en el puesto, 

el supervisor puede tomar un papel más activo en planear 

cómo tratar con el problema después de que el empleado 

ha tenido una oportunidad de hacer un diagnóstico inicial. 

 

“Es de vital importancia y responsabilidad de la dirección de 

las industrias y de los supervisores a todo nivel, investigar 

el estado de satisfacción o insatisfacción que prevalece en 

un centro de trabajo. Para ello debe investigarse las 

actitudes de trabajadores y directivos. Del éxito que se 

tenga en la obtención de un conocimiento objetivo del clima 

de actitudes determinantes de la satisfacción o 

insatisfacción del personal, dependerá que la eficiencia de 

la producción, objetivo vital de toda empresa competitiva, 

obtenga el más decisivo, inmediato y directo estímulo». 

«Dirigir empresas es fundamentalmente capacitar y 

adiestrar personal, seleccionarlo y organizarlo, supervisarlo 

y motivarlo. Nada de esto se logra sin un conocimiento 

concreto del hombre y su conducta, del trabajador y del 

medio ambiente social en que vive y en el que labora. Para 

conducir personal y administrar empresas es menester 

conocer con profundidad los aspectos más reveladores de 

la conducta humana, los motivos que la impulsan a actuar 

en un sentido o en otro, las actitudes que predeterminan 

estos motivos, las opiniones, las ideas e incluso prejuicios.  

Es importante obtener no solamente que las condiciones 

en que se desarrolla el trabajo propicien la satisfacción del 
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personal, sino que el personal sienta, experimente o viva 

dicha satisfacción». 

 

 

DESEMPEÑO LABORAL DEL DOCENTE. 

Un primer aspecto relevante tiene que ver con la relación 

entre el desempeño laboral y la organización del trabajo. Al 

respecto, es importante mencionar que, en general, el 

desempeño de los trabajadores tienen  está determinado 

por la forma de organización y por las condiciones bajo los 

cuales se estructuran este trabajo. Tal como mencionar la 

OIT, la emergencia del concepto de desempeño laboral 

“surge en un marco de transformación de la producción y 

del trabajo y de nuevas exigencias respecto a las formas de 

desempeño del individuo en el sitio de trabajo” (OIT, en 

1997: 10). Esto implica que la forma en cómo se evalúa el 

actuar del trabajador no puede estar desconectada de la 

forma de organización ni de las condiciones de su trabajo, 

lo que no da un primer indicio con respecto de la manera 

de entender los procesos de desempeño laboral. 

Por eso, durante las ultimas décadas el desempeño de los 

sujetos se ha ligado al desarrollo de determinadas 

competencias laborales, en la búsqueda de generación de 

indicadores medibles, observables y objetivos en este afán 

se ha desarrollado un enfoque de competencias laborales 

que se manifiestan en diferentes aspectos de la 

transformación productiva, como por ejemplo: la generación 

de ventajas competitivas en mercados globales, la gestión 

y producción del trabajo y el desarrollo de mecanismos de 

regulación ad hoc (Ducci, 1997). 
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En esta nueva configuración del desempeño laboral, se 

han producido importantes cambios en las competencias 

laborales consideradas como fundamentales para el buen 

desarrollo del trabajo. Tal como menciona Vargas, mientras 

los procesos de evaluación tradicional de desempeño están 

relacionados con “virtudes laborales como disciplina, 

puntualidad y obediencia, (los procesos contemporáneos) 

han dado paso a la demanda por competencias como 

capacidad de análisis, trabajo en equipo, negociación, 

capacidad de aprendizaje permanente, solución de 

problemas, etc.” (Vargas, 2000:13). De esta forma, las 

transformaciones en el proceso de producción mismo han 

determinado un cambio en los indicadores mas importantes 

a evaluar, competencias laborales, así como en la forma en 

con estos procesos se han cristalizado (desempeño 

laboral). 

Ahora bien, en el caso de los docentes, en el desarrollo de 

competencias docentes en un aspecto central, pues el 

levantamiento, gestión y análisis de las competencias de 

los docentes es un aspecto crítico para el mejoramiento del 

sistema escolar. Así, “el conocimiento de las competencias 

y la forma de trabajo de los profesores (desempeño 

observado) con aquellos aspectos  más significativos del 

currículo que tienen aspecto en los aprendizajes, es una 

clave al momento de abordar en tema de la calidad de la 

educación” (Uribe y Celis, 2007:3). Esto implica que el 

desempeño laboral de los docentes tiene una importante 

especificada desde el punto de vista de sus competencias 

ya que tiene un impacto directo en terceros (estudiantes) 

configurando un cuadro en el que desempeño laboral 

docentes pueden ser vistos como una necesidad social 

más que una necesidad individual. 
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Por una parte, las competencias didácticas - pedagógicas 

¨son facilitadoras de procesos de aprendizajes cada vez  

más autónomas, los profesores deben saber conocer, 

seleccionar, utilizar, evaluar, perfeccionar y recrear o crear 

estrategias de intervención didácticas efectivas¨ 

Por otra parte las competencias productivas se refieren a 

¨la capacidad de estar abierto e inmerso en los cambios 

que se suceden a gran velocidad para orientar y estimular 

los aprendizajes de niños y jóvenes, las interactivas están 

destinadas a estimular la capacidad de comunicarse y 

entender con el otro, ejercer la tolerancia, la convivencia, la 

cooperación entre diferentes. 

IDENTIFICACION 

Mecanismo por el que el individuo tiende a adoptar 

características que pertenecen a otra persona 

Es una acción de reconocer o probar que una persona o 

cosa es la misma que se busca o se supone. 

 

Demostración de que dos cosas son idénticas o 

equiparables.  Coincidencia en el modo de pensar o vivir de 

una persona con otra o con algo con lo que está de 

acuerdo. 

 

1.2. Marco conceptual  

 

Proceso administrativo.-Un proceso es el conjunto de pasos o 

etapas necesarias para llevar a cabo una actividad.La administración 

comprende varias fases, etapas o funciones, cuyo conocimiento 

exhaustivo es indispensable a fin de aplicar el método, los principios 

y las técnicas de esta disciplina, correctamente. En su concepción 
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más sencilla se puede definir el proceso administrativo como la 

administración en acción, o también como: 

 

El conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se 

efectúa la administración, mismas que se interrelacionan y forman 

un proceso integral. 

 

La administración es el proceso de planificar, organizar, dirigir y 

controlar las actividades de los miembros de la organización y el 

empleo de todos los demás recursos organizacionales, con el 

propósito de alcanzar las metas establecidas para la organización. 

 

Dirección.-Etapa del proceso administrativo, llamada también 

ejecución, comando o liderazgo.Es el conjunto de actividades que 

desarrolla el administrador con el fin de conducir a las personas y orientar las 

actividades planificadas hacia el logro de los objetivos. 

 

Motivación.-La motivación está constituida por todos los factores 

capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un 

objetivo. Hoy en día es un elemento importante en la administración 

de personal por lo que se requiere conocerlo, y más que ello, 

dominarlo, sólo así la empresa estará en condiciones de formar una 

cultura organizacional sólida y confiable. 

 

Liderazgo.-La palabra liderazgo define a una influencia que se ejerce 

sobre las personas y que permite incentivarlas para que trabajen en 

forma entusiasta por un objetivo común. Quien ejerce el liderazgo se 

conoce como líder. 

El liderazgo es la función que ocupa una persona que se distingue 

del resto y es capaz de tomar decisiones acertadas para el grupo, 

equipo u organización que preceda, inspirando al resto de los que 

participan de ese grupo a alcanzar una meta común. Por esta razón, 
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se dice que el liderazgo implica a más de una persona, quien dirige 

(el líder) y aquellos que lo apoyen (los subordinados) y permitan que 

desarrolle su posición de forma eficiente. 

 

Comunicación.-La comunicación es un proceso de interrelación entre 

dos o más seres vivos o entidades donde se transmite una 

información desde un emisor que es capaz de codificarla en un 

código definido hasta un receptor el cual decodifica la información 

recibida, todo eso en un medio determinado. 

La comunicación es de suma importancia para la supervivencia de 

especies gregarias, pues la Información que ésta extrae de su medio 

ambiente y su facultad de transmitir mensajes serán claves para 

sacar ventaja del modo de vida gregario. 

 

Etimológicamente, la palabra comunicación deriva del latín 

"comunicare", que puede traducirse como "poner en común, 

compartir algo". Se considera una categoría polisémica en tanto su 

utilización no es exclusiva de una ciencia social en particular, 

teniendo connotaciones propias de la ciencia social de que se trate. 

 

Desempeño.-Desempeño o rendimiento. Ha sido tomado del inglés 

performance o de perform. Aunque admite también la traducción 

como rendimiento, será importante conocer que su alcance original 

tiene que ver directamente con el logro de objetivos (o tareas 

asignadas). Es la manera como alguien o algo trabaja, juzgado por 

su efectividad. Bien pudiera decirse que cada empresa o sistema 

empresarial debiera tener su propia medición de desempeño. 

 

Satisfacción.-es un estado de la mente producido por una mayor o 

menor optimización de la retroalimentación cerebral, en donde las 

diferentes regiones compensan su potencial energético, dando la 

sensación de plenitud e inapetencia extrema. 
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CAPÍTULO III.  

CONTENIDO Y ANÁLISIS 

 

1. Metodología 

 

1.1. Diseño de  la investigación 

El diseño de investigación se basa en objetivos que 

permitirán llegar a conclusiones, es de tipo aplicativo, nivel 

descriptivo, no experimental. 

1.2. Métodos para la Investigación 

Se apoya en el método inductivo, deductivo, de análisis y 

síntesis. 

1.3 Población 

La población  comprende90docentes. 

1.4 Muestra.  

Nuestra muestra es igual a la población  (90). 

1.5 Técnicas de investigaciónempleadas 

1.5.1. Técnica de recolección de información 

Encuesta: Seaplicó de maneradirecta y escrita al 

personal docente del Instituto Superior Tecnológico del 

Ejercito- ETE. Se utilizouncuestionario(anexo Nª2)con 

una serie de preguntas a fin de 

conocersusapreciaciones del sobre motivación, 

liderazgo, comunicación(Dirección)y su nivel de 

satisfacción laboral. 
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1.6 Técnica para procesamiento de datos 

Gráficos estadísticos 

                    1.6.1. Instrumento 

 Cuestionario( ver el anexo Nº2) 

Se aplicó un cuestionario al personal docente que 

labora en el Instituto Superior Tecnológico 

delEjercito- ETE. 

 

2. Análisis e interpretación de resultados 

La valoración de cada ITEM requiere un cruce de información entre 

los integrantes del grupo de  evaluación. Para evaluar marque  con un 

aspa (x) teniendo en cuenta la siguiente  escala valorativa 

A.-  CASI SIEMPRE 

B.-  A VECES 

C.-  CASI NUNCA 

Aspectos a evaluarse  

Encuesta: 

Dirección como etapa de proceso administrativo y  su relación con la  

satisfacción laboral del personal Docente que labora  en el instituto de  

educación superior tecnológico del ejercito – ETE Sgto. 2do Fernando 

Lores Tenazoa. 

V. INDEPENDIENTE: DIRECCIÓN  

        1.- Comunicación  

        2.- Motivación 

        3.- Liderazgo 

V. DEPENDIENTE: SATISFACCIÓN LABORAL 

1.- Desempeño laboral 

         2.- Identificación laboral 
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2. Análisis e interpretación de resultados 

PREGUNTA N° 1 

 

 

 

 

 

Hallamos que un 78% de docentes señalan que sus jefes no tienen una 

actitud abierta respecto a  su punto de vista y no escuchan sus opiniones. 

Esto nos estaría indicando falta de liderazgo por parte  de sus jefes. Harry 

Truman(2008) afirma que: ¨El liderazgo es la capacidad para conseguir 

que hombres y mujeres hagan lo que no les guste hacerlo (p.34).De no 

ser así esto produce desmotivación y bajo rendimiento en la enseñanza. 

 Los autores recomiendan que los jefes deben escuchar las opiniones de 

los docentes. 

 

 

 

9% 
13% 

78% 

 ¿Su jefe tiene una actitud abierta 
respecto a sus puntos de vista y 

escucha sus opiniones? 
 

A: CASI SIEMPRE  B: A VECES  C: CASI NUNCA

Fuente: Elaboración propia 
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PREGUNTA N° 2 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

Observamos que  el 45% de profesores contestan que  casi nunca 

cuentan con  material adecuado para llevar acabo sus funciones, en 

consecuencia podemos inferir que hay dificultad para poder 

desempeñarse en sus funciones docentes.Según Robbins (1997) lo 

interesante esta en dilucidar si un trabajador satisfecho es más productivo 

que uno que no lo está, es decir si un trabajador contento es un trabajador 

productivo¨ (p.39).Esto produce deficiencia en la enseñanza por la falta de 

medios educativos. 

Ante esta deficiencia el grupo recomienda brindar de manera oportuna  

los materiales adecuados.  

 
 
 
 

20% 

35% 

45% 

 ¿Cuenta usted con el material 
adecuado para llevar acabo sus 

funciones? 
 A: CASI SIEMPRE  B: A VECES  C: CASI NUNCA
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PREGUNTA N° 3 

 
 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Este cuadro nos permite ver que el 64% de profesores considera que casi 

nunca su jefe le hace sentir la suficiente confianza y libertad para tratar 

problemas sobre el trabajo, reflejándose que hay dificultades en el 

liderazgo de sus jefes. Urwick y Mooney(1998) dice: ¨El liderazgo es la 

capacidad para actuar en favor del desarrollo de una atmosfera 

conducente a la respuesta ante las motivaciones y al surgimiento de 

estas¨(p.150). Esto produce distancia entre directivos y docentes 

generando asi una limitada comunicación. 

Los especialistas recomiendan programar charlas, conferencias, 

reuniones,  auditoria, capacitando asi al personal para su mejor 

desempeño laboral.  

 

 

9% 

27% 

64% 

 ¿Su jefe le hace sentir la suficiente 
confianza y libertad para tratar 

problemas sobre el trabajo? 
 

A: CASI SIEMPRE  B: A VECES  C: CASI NUNCA
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PREGUNTA N° 4 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Es posible ver que un 64% de docentes indican que el trato que recibe 

como docente por parte de su jefe, no es  el correcto. Esto puede deberse 

a que el liderazgo del jefe, en lo referente al trato con el docente no es  el 

más  adecuado lo que  en cierta  medida puede afectar en el rendimiento 

del profesor. Harry Truman (2008) nos señala: ¨liderazgo es la capacidad 

para hacer un uso eficaz y responsable del poder¨ (p.22). 

 

 

 

 

 

 

10% 

26% 

64% 

¿El trato que recibe como docente 
por parte de su jefe es correcto? 

 
A: CASI SIEMPRE  B: A VECES  C: CASI NUNCA
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PREGUNTA N° 5 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

El 46% de profesores nos indican que su jefe cuando le llama la atención 

no lo hace en forma comedida ocasionando falta de liderazgo en el trato 

con los docentes. Chiavenato (2004) afirma: ¨Capacidad para comprender 

que los seres humanos tienen diferentes motivaciones en diferentes 

momentos y situaciones¨ (p.75). 

 

 

 

 

 

 

 

24% 

30% 

46% 

 ¿Cuándo su jefe le llama la atención, 
¿Lo hace en forma comedida  (que no 

es exagerado ni agresivo)? 
 

A: CASI SIEMPRE  B: A VECES  C: CASI NUNCA
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PREGUNTA N° 6 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Vemos que el 63% de los docentes a veces recibe toda la información 

que necesita para poder realizar eficientemente su trabajo, 28% casi 

nunca, lo que nos indicaría que existe falta de comunicación de jefe a 

docente y viceversa. Chiavenato (1968) afirma que: ¨La información es el 

conocimiento disponible para el uso inmediato¨ (p.719). 

 

 

 

 

 

 

 

9% 

63% 

28% 

¿Recibe toda la información que 
necesita para poder realizar 
eficientemente su trabajo? 

 A: CASI SIEMPRE  B: A VECES  C: CASI NUNCA
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PREGUNTA N° 7 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

El 51% de profesores señala que a veces siente apoyo por parte de su 

jefe cuando se encuentra en dificultades, lo que nos indica que pueden 

sentirse motivados en el cumplimiento de sus funciones, pero también hay 

que observar que un 33% casi nunca recibe este apoyo, lo que 

ocasionaría que los docentes pierdan motivación. Maslow (1952) afirma 

que: ¨La motivación es un término que se aplica a una amplia serie de 

impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares¨ (p.123). 

 

 

 

 

 

16% 

51% 

33% 

 ¿Siente apoyo por parte de su jefe 
cuando se encuentra en dificultades? 

A: CASI SIEMPRE  B: A VECES  C: CASI NUNCA
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PREGUNTA N° 8 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

El 55% de profesores consideran que casi siempre sus clases se ven 

interrumpidas por diversos factores, esto lo apreciamos nosotros porque 

tenemos que salir para formaciones, ceremonias, comisiones, actividades 

deportivas y nos hacen perder muchas horas de clase. OIT (2002) nos 

dice que: ¨El desempeño de los trabajadores tienen  está determinado por 

la forma de organización y por las condiciones bajo los cuales se 

estructuran este trabajo¨ (p.121). 

 

 

 

 

 

55% 
27% 

18% 

 ¿Sus clases  se ven interrumpidas por 
diversos factores? 

 
A: CASI SIEMPRE  B: A VECES  C: CASI NUNCA
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PREGUNTA N° 9 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Un 73% de docentes que casi nunca se les otorga buenos y equitativos 

beneficios a los docentes, esto se puede explicar a que la mayoría de 

profesores son contratados y a que la institución no cuenta con dinero 

para darles estos beneficios, esto ocasionaría que no se sientan 

motivados a tener un buen desempeño. Lawer (1968) dice: ¨El dinero 

puede motivar no solamente el desempeño, sino además el 

compañerismo y la dedicación¨  (p.87). 

 

 

 

 

 

9% 

18% 

73% 

 ¿ El IESTE  otorga buenos y 
equitativos beneficios a los 

docentes? 
 A: CASI SIEMPRE  B: A VECES  C: CASI NUNCA
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PREGUNTA N° 10 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

En el campo de la educación los medios son muy importantes para llevar 

acabo la misión del profesor y hallamos que un 60%casi nunca cuenta 

con recursos materiales, equipos e infraestructura, y nos han dicho que 

son ellos los que  tienen que gastar su dinero para la compra de papel, 

fotocopias o material que se necesita. Araujo y Guerra(2007) afirma que:¨ 

Desempeño Laboral está referido a la manera en la que los empleados 

realizan de una forma eficiente y eficaz  sus funciones en la empresa¨ 

(p.111). 

 

 

 

 

 

10% 

30% 

60% 

 ¿Cuenta Ud. con recursos 
(materiales, equipos e 

infraestructura) para realizar su 
trabajo? 

 
A: CASI SIEMPRE  B: AVECES  C: CASI NUNCA
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PREGUNTA N° 11 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Un 40% de profesores nos señala que casi nunca se sienten a gusto por 

pertenecer al IESTE, otro 40% nos  señala que  a veces se  siente 

seguros de pertenecer al IESTE, estos resultados nos indican la pobre 

identificación que tienen los profesores, lo cual puede verse a los bajos 

sueldos que perciben, pero a su vez tienen que permanecer a la 

institución porque afuera del ejército no hay puesto de trabajo.Dubar 

(1965) ¨Da una definición primaria dual de identidad como “definición de sí 

–de lo que somos o queremos ser- hecha por nosotros mismos¨ (p.574). 

 

 

 

 

 

20% 

40% 

40% 

 ¿ Se siente Ud. A gusto por 
pertenecer al  IESTE - ETE? 

 
A: CASI SIEMPRE  B: A VECES  C: CASI NUNCA
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PREGUNTA N° 12 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

El 50% de los profesores se sienten satisfechos con el trabajo que 

realizan como docentes, lo que nos esta indicando que se están 

identificando con su profesión mas no con la institución. Hersbert (1968) 

formulo: ¨Teoría de los dos factores para explicar la satisfacción de las 

personas en el trabajo, estos son: Primero las condiciones n las que se 

desempeña el trabajo y segundo, la motivación¨ (p.432). 

 

 

 

 

 

 

50% 

40% 

10% 

 ¿Se siente Ud. satisfecho con el 
trabajo que realiza como docente en 

el IESTE -ETE? 
 A: CASI SIEMPRE  B: A VECES  C: CASI NUNCA
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PREGUNTA N° 13 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Un 64% de profesores casi siempre participa en las actividades culturales 

y recreacionales que programa el IESTE, lo que refleja que hay 

motivación, ya que estas actividades según nos han indicado se refiere a 

participar en almuerzos y actividades deportivas. Maslow (1952) comenta 

que: ¨La motivación se da por las necesidades sociales, estas tienen 

relación con la necesidad de compañía del ser humano con su aspecto 

afectivo y su participación social¨ (p.17). 

 

 

 

 

 

64% 

26% 

10% 

 ¿Participa en las actividades 
culturales y recreacionales que el 

IESTE - ETE realiza? 

A: CASI  NUNCA  B: A VECES  C: CASI NUNCA
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PREGUNTA N° 14 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

De la respuesta dada por los profesores a esta pregunta encontramos que 

casi el 37% casi nunca se identifica con la institución, este es  un 

problema que  debe a muchos factores como puede ser los bajos sueldos, 

el mal trato de sus jefes, la falta de medios para trabajar, solamente un 

27%  casi siempre logra identificarse. UNMS (2007) dice: ¨Son un 

conjunto de rasgos colectivos que identifican a una institución de otra¨ 

(p.25). 

. 

 

 

 

 

27% 

36% 

37% 

 Se siente Ud. identificado con la 
Institución? 

 
A: CASI SIEMPRE  B: A VECES  C: CASI NUNCA
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PREGUNTA N° 15 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Encontramos que un 39% de los profesores casi siempre siente que 

realiza su trabajo por obligación, este resultado nos indica que su 

desempeño no es el más óptimo. Tamayo (2009) afirma que: 

¨Desempeño laboral docentes pueden ser vistos como una necesidad 

social más que una necesidad individual¨ (p.123) 

 

 

 

 

 

 

 

39% 

36% 

25% 

¿Siente usted que realiza su trabajo 
por obligación? 

 
A: CASI SIEMPRE  B: A VECES  C: CASI NUNCA
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PREGUNTA N° 16 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Un 55% de profesores cree que a veces realiza su trabajo porque se 

siente identificado con la institución. Un 18% de profesores responden 

que casi nunca se sienten identificados con la institución, lo que podría 

influir en su desempeño.Stoner (2007) señala: ¨Que el desempeño laboral 

es la manera como los miembros de la organización trabajan eficazmente, 

para alcanzar metas comunes¨  (p.54). 

 

 

 

 

 

 

27% 

55% 

18% 

 ¿Usted cree que realiza su trabajo 
porque se siente identificado con la 

Institución? 
 

A: CASI SIEMPRE  B: A VECES  C: CASI NUNCA
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PREGUNTA N° 17 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Un 54% considera que su jefe casi nunca reacciona  favorablemente  ante 

las dificultades, lo que demuestra que no sabe emplear su liderazgo, 

ocasionando la mala imagen de su jefe.Harry Truman (2008) nos señala: 

¨liderazgo es la capacidad para hacer un uso eficaz y responsable del 

poder¨ (p.23). 

 

 

 

 

 

 

 

18% 

28% 
54% 

 ¿Su jefe reacciona favorablemente 
ante las dificultades ocasionadas por 

un problema? 
 

A: CASI SIEMPRE  B: AVECES  C: CASI NUNCA
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PREGUNTA N° 18 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

Un 61% de profesores consideran que a veces existe un ambiente 

positivo de comunicación, un 10% nos dice casi siempre y un 29% que 

casi nunca, estos resultados nos pueden explicar problemas de 

comunicación. Mattelart (2008) afirma que: ¨La comunicación  debe dirigir, 

orientar, motivar y crear un ambiente en el que las personas quieran dar 

su aportación¨ (p.91). 

 

 

 

 

 

10% 

61% 

29% 

 ¿Considera que existe un ambiente 
positivo de comunicación? 

 
A: CASI SIEMPRE  B: A VECES  C: CASI NUNCA
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RESUMEN DE ANALISIS DE LOS GRÁFICOS 

 

Teniendo en cuenta que el proceso administrativo tiene cuatro etapas, 

que son planificación, organización, dirección y control. Nosotros en este 

trabajo hemos escogido la DIRECCION como etapa del proceso 

administrativo y su relación con el nivel de satisfacción laboral del 

personal docente en el IESTE ETE. 

Para llevar a cabo el trabajo elegimos como indicadores de la variable 

independiente _comunicación, motivación, liderazgo. Y de la variable 

dependiente, seleccionamos a desempeño laboral e identificación. 

De los resultados expresados en los cuadros observamos que a través 

del indicador liderazgo, este  no está siendo bien desempeñado. En lo 

referente al desempeño de los profesores hay limitaciones porque los 

profesores no cuentan con los medio adecuados para desempeñar sus 

funciones. 

En el indicador de comunicación hayamos que no se ha logrado 

establecer en forma eficiente con los profesores. En el indicador 

motivación, a la falta de apoyo de sus jefes, el no recibir buenos y 

equitativos beneficios los profesores se sienten un poco motivados, sin 

embargo participan en las actividades culturales y recreacionales. 

En el indicador identificación se aprecia que el profesorado no ha logrado 

identificarse con la institución lo cual puede verse a múltiples factores. 
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CAPITULO  IV. 

 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 

1. CONCLUSION GENERAL 

No existe relación entre dirección y satisfacción laboral del 

personal docente, debido a que su  jefe no emplea bien su 

liderazgo, y la falta de comunicación entrejefe y docente 

(viceversa). 

Conclusiones específicas 

1. No existe una buena relación entre comunicación y desempeño 

laboral debido a que la comunicación no es la más adecuada 

por lo que los docentes consideran que su jefe es muy 

autoritario. 

 

2. No existe relación entre motivación y desempeño laboral ya que 

los docentes presentan baja motivación a la institución, tal vez a 

que no se ha realizado charlas exposiciones o talleres, que 

permitan que este indicador se desarrolle.Su desempeño se ve 

afectado por no contar con los medios educativos, que le 

permitan brindar una mejor enseñanza, en las horas de clase 

perdida durante las diferentes actividades de la institución. 

 

3. No existe relación entre liderazgo e identificación. Los docentes 

tienen dificultades con su jefe por el mal empleo del liderazgo, 

ya que el jefe no sabe llegar hacia ellos. 
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2. RECOMENDACIONES 

 

 

 Que la dirección como etapa de proceso administrativo 

capacite a los jefes de departamentos en el tema de estilos 

de liderazgo consultivo y participativo a fin de promover un 

clima de trabajo positivo, participativo y motivado que se 

traduzcan en mejoras en el desempeño laeficiencia y la 

calidad de servicio. 

 

 Que se les brinde a los profesores medios y materiales 

necesarios para poder desempeñar bien su función, ejemplo 

que todos las aulas tenga su proyectores. 

 Que se establezca durante el año un rol de charlas que 

permitan motivar y lograr que los profesores se identifiquen 

con la institución.  

  Que en la programación de las horas de instrucción se 

considere una cantidad de horas durante el año que  permita 

recuperar las horas que se pierden en diferentes 

actividades. 
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4. ANEXOS: 

4.1 Anexo    1.   MATRIZ DE CONSISTENCIA 

4.2 Anexo 2. INSTRUMENTO DE RECOLECCION  DE 

INFORMACION. 
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Anexo: 

4.1     Anexo1.   MATRIZ DE CONSISTENCIA 

TEMA: Dirección como etapa del proceso administrativo y su relación con el nivel de satisfacción laboral del personal civil en 

el  Instituto de Educación Superior Tecnológico del Ejército - ETE “Sgto. 2do  Fernando Lores Tenazoa en el  año 2012” 

Titulo 
Problema 

(Preguntas) 
Objetivos Marco Teórico 

 

Hipótesis 

Operacionalización 
Metodología 

Variable Indicadores Escala 

 

Dirección como 

etapa del 

proceso 

administrativo y 

su relación con 

el nivel de 

satisfacción 

laboral del 

personal civil en 

el  Instituto de 

Educación 

Superior 

Tecnológico del 

Ejército - ETE 

“Sgto. 

General 

 

¿De qué manera 

laDirección como 

etapa del proceso 

administrativo se 

relaciona con el 

nivel de 

satisfacción 

laboral del 

personal civil en 

el  Instituto de 

Educación 

Superior 

Tecnológico del 

Ejército - ETE 

General 

 

Determinar la 

relación que 

existe entre la 

dirección como 

etapa del proceso 

administrativo y el 

nivel de 

satisfacción 

laboral del 

personal civil del 

Instituto de 

Educación 

Superior 

Tecnológico del 

 

1.-direccion 

 Definición  

 D. teorías  

 características 

 elementos 

 Factores 

 

 

 

2.- satisfacción  

     Laboral 

 

 Definición 

 teorías 

 Característic

General 

 

Existe una 

relación entre 

la dirección 

como etapa 

del proceso 

administrativo 

y el nivel de 

satisfacción 

laboral del 

personal civil  

del Instituto de 

Educación 

Superior 

Tecnológico 

Variable 

Independien

te(X ) 

 

Dirección 

 

 

 

 

 

Variable 

Dependiente  

( Y ) 

 

 Satisfacción         

laboral  

 

X1comunicaci

on  

 

X2 motivación 

 

X3 liderazgo 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

cualitativo 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tipo y Nivel de 

Investigación 

Tipo:  

aplicativo 

 

Nivel:  

descriptivo 

Diseño de 

investigación: 

el diseño de 

investigación 

se basa en 

objetivos que 

permitirán 

llegar a 

conclusiones, 
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2doFernando 

Lores Tenazoa 

en el  año 2012” 

 

Sgto. 2do  

Fernando Lores 

Tenazoa en el  

año 2012” 

 

Específicos 

De qué manera la 

comunicación se 

relaciona con el 

nivel de 

desempeño 

laboral del 

personal. 

 

De qué manera la 

motivación se 

relaciona con el 

nivel de 

desempeño 

laboral. 

De qué manera el 

liderazgo se 

relaciona con el 

Ejército - ETE 

“Sgto. 2do  

Fernando Lores 

Tenazoa en el  

año 2012” 

Específicos 

Determinar la   

relación que 

existe entre la 

comunicación y el 

nivel de de 

desempeño 

laboral del 

personal  civil. 

 

Determinar la 

relación que 

existe entre la 

motivacióny el 

nivel de 

desempeño 

laboral del 

personal civil. 

as del 

empleado  

 Factores que 

determinan la 

satisfacción 

laboral 

 Satisfacción 

salaria 

 Compatibilid

ad entre la 

personalida

d y el 

puesto. 

del Ejército - 

ETE “Sgto. 

2do  Fernando 

Lores Tenazoa 

en el  año 

2012” 

 

Especificas 

Existe relación 

entre 

comunicación 

y desempeño 

laboral del 

personal civil. 

 

Existe una 

relación entre 

motivación y 

desempeño 

laboral del 

personal civil. 

 

Existe relación 

 

 

Y1  

Desempeño 

laboral 

 

Y2 

Identificación 

laboral 

 

 

 

 

 

 

 

es de tipo 

aplicativo, nivel 

descriptivo, no 

experimental; 

se apoya en el 

método 

inductivo, 

deductivo, de 

análisis y 

síntesis. 

 

Diseño por 

objetivos 

(Estrategia 

para 

contrastación) 

 

 

 

Universo, ETE 

Población: 208 
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nivel de 

identificación 

laboral del 

personal. 

 

Determinar que 

existe entre 

liderazgo y el 

nivel  de 

identificación 

laboral del 

personal civil. 

entre liderazgo  

e identificación 

del personal 

civil. 

 

 

Muestra    : 135 

 

Técnicas 

métricas 

Estadísticos : 

Correlación de 

PEARSON, 

Correlación de 

SPEARMAN, 

Chi cuadrado. 

 

 

92 



 

 

4.2 ANEXO 2.  INSTRUMENTO DE RECOLECCION  DE INFORMACION 

Dirección como etapa del proceso administrativo y su relación con el nivel de 

satisfacción laboral del personal civil que labora en el instituto de educación superior 

tecnológico del ejercito-ETE “Sgto. 2do  Fernando Lores Tenazoa. 

 

1.  CONFECCION DE LA ENCUESTA 

 

Con la finalidad de analizar la relación entre la dirección como etapa del 

proceso administrativo y su relación con el nivel de satisfacción laboral del 

personal civil que labora en el Instituto de Educación Superior Tecnológico del 

Ejercito–ETESgto. 2do  Fernando Lores Tenazoa, se confecciona la presenta 

encuesta los aspectos evaluados en la encuesta competen a las variables de 

dirección y satisfacción laboral, investigando la relación entre ambas. 

 

2. REALIZACION  DE TRABAJO DE CAMPO 

 

Siendo la población de 208 EECC entre docentes, administrativos, salud, 

tomando el 95% de confianza el personal que realiza el trabajo de campo tiene 

conocimiento y experiencia  de los aspectos investigados, teniendo en 

consideración lo siguiente: 

 

 Lugar y momento adecuado para realizarla. 

 

 El encuestado conozca los objetivos de la investigación y la importancia que 

tiene su colaboración. 

 

 Las preguntas se responderán en forma concreta. 

 

 Amabilidad y paciencia. 

 

 Las instrucciones deben ser comprendidas con claridad y sin dificultades. 
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 Al termino de la encuesta esta fue revisada; con la finalidad de que todas las 

preguntas tengan respuesta. 

 

3. PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION 

 

La información obtenida, será estudiada y analizada detalladamente con criterios 

claros que sirvieron de patrón de comparación, para ello requerimos de variables 

que incidan en el logro de los objetivos establecidos en el trabajo de 

investigación. 

 

La evaluación del presente trabajo se concibe como el proceso continuoatravés 

del cual se determina la información al trabajador en relación a su satisfacción 

 

4. CRITERIOS BASICOS  PARA LA EVALUACION 

 

A)  Planteamiento general 

 

La problemática exige un análisis sistemático, en tal sentido es necesario 

contar con datos reales de alto grado de objetividad, veracidad y exactitud 

que nos permita relacionar la dirección con la satisfacción laboral, en el 

contexto de nuestra realidad 

 

B) Instrumentos 

 

ENCUESTA DE LA INVESTIGACION 

 

En la presente investigación el investigador, ha hecho uso de la escuela  que 

es un instrumento referencial para el trabajo de investigación, una tabla de 

criterios para el informe final sus tentativo y el criterio para el planeamiento 

de las alternativas. 
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ENCUESTA DE INVESTIGACION  

 

DIRECCION COMO ETAPA DEL PROCESO ADMINISTARTIVO Y SU 

RELACION CON EL NIVEL DE SATISFACCION DEL PERSONAL CIVIL EN 

EL INSTITUTO DE EDUCACION SUPERIOR TECNOLIGICA DEL 

EJÉRCITO  

 

La presente encuesta, tiene el propósito de contribuir a encontrar la solución 

de problemas, que se originan debido a la dirección como etapa del proceso 

administrativo y su relación con el nivel de satisfacción del personal civil, en 

el contexto 

 

- NO ESCRIBA SU NOMBRE en la encuesta. 

- Las respuestas que se des conservaran como privadas 

- Contesta las preguntas con sinceridad   

- Se recomienda contestar todas las preguntas  

- Asegúrese de leer cada pregunta 

- Cuando termine de responder la encuesta siga las instrucciones de la 

persona que se le dio 

 

ENCUESTA Nº  

FECHA  

 

 

 

 

 

La valoración de cada  ítem requiere un cruce de información entre los  

integrantes del grupo de evaluación .para evaluar  marque con una (x)  

teniendo en cuenta la escala de la valoración. 

 

Edad  

Sexo Hombre         1 

Mujer             2         
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 A: CASI SIEMPRE 

 B: ALGUNAS VECES 

 C: CASI NUNCA 

 

ASPECTOS A EVALUARSE   

 

ENCUESTA: 

 

Dirección como etapa del proceso administrativo y su relación con el nivel de 

satisfacción laboral del personal civil que labora en el instituto de educación superior 

tecnológico del ejercito –ETE“Sgto. 2do  Fernando Lores Tenazoa. 

 

V.INDEPENDIENTE: DIRECCION 

 

1. Comunicación 

2. motivación 

3. liderazgo 

 

V.DEPENDIENTE: SATISFACCION LABORAL 

 

1. Desempeño laboral 

 

2. Identificación  
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ITEM EVALUACION 

1. Su jefe, ¿tiene una actitud abierta respecto a sus puntos de 
vista y   escucha sus opiniones? 

A B C 

2. ¿cuenta Ud. Con el material adecuado para llevar a cabo 
sus funciones? 

A B C 

3. ¿Su jefe le hace sentir la suficiente confianza y libertad para 
tratar problemas sobre el trabajo? 

A B C 

4. ¿El trato que recibe como docente por parte de su jefe es 
correcto? 

A B C 

5. Cuando su jefe le llama la atención, ¿lo hace en forma 
comedida  (que no es exagerado ni agresivo)? 
 

A B C 

6. ¿Recibe toda la información que necesita para poder 
realizar eficientemente su trabajo? 

A B C 

7. ¿Siente apoyo por parte de su jefe cuando se encuentra en 
dificultades? 

A B C 

 8. ¿sus clases  se ven interrumpidas por diversos factores? A B C 

9. ¿El IESTE  otorga buenos y equitativos beneficios a los 
docentes? 

A B C 

10. ¿cuenta Ud. con recursos (materiales, equipos e 
infraestructura) para realizar su trabajo? 

A B C 

11.¿se siente Ud. A gusto por pertenecer al  IESTE - ETE? A B C 

Có 12. ¿Se siente Ud. satisfecho con el trabajo que realiza como 
docente en el IESTE -ETE? 
 

A B C 

13. ¿Participa en las actividades culturales y recreacionales 
que el IESTE - ETE realiza? 

A B C 

14. ¿se siente Ud. identificado con la Institucion? A B C 

15. ¿Siente Ud.  Que Realiza su trabajo por obligación? A B C 

16. ¿Ud. Cree que realiza su trabajo porque se siente 
identificado con la Institución? 
 

A B C 

17. ¿Su jefe reacciona favorablemente ante las dificultades 
ocasionadas por un problema? 

A B C 

18. ¿considera que existe un ambiente positivo de 
comunicación? 

A B C 

 

 

 

 

 

97 


