“ESTILOS DE LIDERAZGO Y COMPROMISO
ORGANIZACIONAL CON MEDIACION DE ENGAGEMENT EN
TECNICOS DE MAQUINARIA PESADA”

Trabajo de Investigacion presentado para optar al Grado Académico de Magister

en Direccion de Personas

Presentado por

Sra. Karla Paola Alvarado Alvarado
Sra. Gladys Tatiana Parodi Zuazo
Sra. Monica Yolanda Ruiz Moncayo

Asesor: Profesora Sandra Corso Orams de Zufiiga

2016



Dedicamos el presente trabajo a nuestros

familiares, por su paciencia y apoyo incondicional.



Agradecemos a nuestra profesora Sandra Corso,

por su amable asesoramiento.



indice

INAICE AE TADIAS........coooevcecice et vi
INAICE AE GIAFICOS ......cvvecveieicees ettt vii
INAICE A ANEXOS ......vocveveveceicveie ettt bbbt viii
Capitulo 1. INTFOAUCCION .....cviiiee et sreens 1
Capitulo I1. DiagnOstico de 18 EMPIESA .....ccecviiiiiieie et 3
1. Generalidades de 12 BMPIESA........ccciiieiiiieie e et sre s re e e 3
2. AANALISIS EXEEITIO ...ttt bbbt b bbbttt b et 5
3. ANGLISIS TNTEINO ..ottt 7
3.1 CAUENA B VAIOT ...ttt 8
3.2 Analisis FODA (Fortalezas-Oportunidades-Debilidades y AmMenazas)...........c..cccoevevvevennne 10
4. Razonamiento objetivo de la importancia del eStudio ...........cooeveiiiiiiicinn e 10
Capitulo 111. Generalidades del eStUAIO ..........ccceeviiiciciiicc e 12
1. PrODIEMALICA ..ot bbbttt bbb 12
2. ObJEtiVO PIINCIPAL ....ccveiieieceee et be e sbeste et sreere et e 13
3. ODbjJetiVOS ESPECITICOS ...iiuiiiiiii ettt et sre e et re e sresreenaenre s 13
4. Pregunta de iNVESTIGACION ........ccveiviiiiiii ittt et 13
T o 110101 (=E] SRR PSPRN 14
8. JUSEITICACION ...ttt 14
7. ACANCE ettt 15
8. Limitaciones del @STUdIO .........coveiiiiiiiiiie s 15
Capitulo TV. MArCO TEOKICO ....c..eveiiiieiieiisii sttt 16
1. CompPromiso OrganiZaCIONAL ..........ccciveiiiriiiiieite e 16

il



1.1 COMPrOMISO AFECTIVO ... .eiuiiiiiieeeeie ettt sttt e e e eteenaeseeeneeee e 17

1.2 Compromiso de CONEINUITAN ........cceiieiiieeie et 18
1.3 COMProOMISO NOMMATIVO ...ttt 19
2. LHOBIAZOO ...ttt bbbt 20
2.1 EStilo transformacional .............coooveiiiiiiiie e 23
2.2 ESHI0 tranSaCCIONAL ..........oiviiiiieiiieiees e 24
2.3 ESHI0 TISSEZ TAITE ...ttt 25
3. ENQAGEIMENT ... bbb b e bbb e 26
Capitulo V. Modelo y metodologia de la investigacion ............c.ccccooveveviieeic s 31
1. Modelo de estudio Y SUS VArIabIES ..........cccciviiiiiiiiicc e e 31
2. Disefio de 1a INVESTIGACION ........coiiiiiiiiec e et 32
3. Determinacion y configuracion de 1a MUESEIa ..........ccecvviviiiiicie i 32
4. InStrumentos d& MEAICION ........ccuiveiiiiiiieieic e 33
5. Procedimiento de recolecCion de datOS..........ccueiriirieririiisie et 34
6. ANALISIS ESAUTSTICOS ... vttt 35
6.1 Analisis de confiabilidad de 10S INStrUMENTOS...........ccceiiiiiiiie e 35
6.2 Analisis descriptivo de las variables de 1a MUESEIa..........cccccevvveviiieiie i 35
6.3 Analisis inferencial-correlacional ... 36
6.4 Analisis explicativo de regresiones MUItIPIES ..o 36
6.5 Analisis de moderacion y mediacion en regresiones MUItIPIES ..........cccovvvviiiiiriiinceneen. 36
Capitulo V1. RESUITATOS. .........eiveieiiieieiesi e 40

1. Anadlisis de confiabilidad de los instrumentos y del analisis descriptivo de las variables de

[T STy SO PRRRSRRTRRRRN 40
2. Analisis inferencial-Correlacional ............oovuviiiiiiie et e e s s ee e 41
3. Andlisis explicativo de regresiones MUILIPIES.........cccoveiviiiiiie e 43

iv



4. Anadlisis de moderacion y mediacion en regresiones mUltiples ........ccoovvvevvieicviievennieene, 44

5. Discusion e interpretacion de 108 reSUIAA0S ........cveveiieiiieieie e 47
5.1 Relacioén entre los tipos de compromiso organizacional y los estilos de liderazgo .............. 47
5.2 Relacion entre los estilos de liderazgo y engagement...........ccooeereerreneieneeseneseese e 49
5.3 Relacion entre los tipos de compromiso organizacional y engagement.............ccooeevrveenen. 50
6. ConcCluSioNES del CAPITUID ......ovevieiiieiisi e 50
Capitulo VI Plan de @CCION .........cecviiiiiiec ettt st re e 52
(0] aTol [W T[] g [TV =Tolo] g 1= g o FoTod To g SRR 59
BIDHOGrafia ..o e 60
AANIEXOS bt bt h e E bR oAb e bt e R e e b e e R et e et et e e abe e nbe e nreenanenanas 68
N [o] r= N o1 ToTo | 1 (o7 USSR PSR 75



Tabla 1.

Tabla 2.

Tabla 3.

Tabla 4.

Tabla 5.

Indice de tablas

Caracteristicas demogréaficas de la muestra evaluada............c..ccoceeevveieieiienienns
Anélisis descriptivo y confiabilidad de 10S inStrumentos.............ccocvvvveverieriennas

Correlacionales entre estilos de liderazgo, engagement y compromiso

OFQANIZACIONAL .....iviiiiici bbb

Regresion multiple entre estilos de liderazgo, engagement y compromiso

OFQANIZACIONAL .....iviiiice bbb

PIANES A8 ACCHON ... ettt e et e e e e e e e e et e e e e e e e e e e eneen

vi



Gréfico 1.
Gréfico 2.
Gréfico 3.
Grafico 4.
Grafico 5.
Grafico 6.
Grafico 7.
Grafico 8.

Gréfico 9.

Graéfico 10.

Gréfico 11.

Gréfico 12.

Indice de graficos

Estructura de 1a 0rganizaCion.............ccoueeriinneneeiee s 4
MOdEIO el NEYOCIO. ...t 8
Cadena de VAIOK..........ooiei ettt sttt ee e 9
ANALISIS VRIO ..ottt s re e nre s 9
Componentes del COMPIOMISO ........cueieiririirierieite e 20
Variables del presente eStUdIO.........cccoviieriiiiiiiee e 31
Proceso de moderacion entre dos variables X € Y ... 37
Proceso de mediacion entre dos variables X € Y ......ccoocvvvivininiinene e, 38

Prediccion del estilo de liderazgo transaccional con el compromiso

organizacional de continuidad ............c.cccveveiiiicic i 45

Mediacidn de engagement entre liderazgo transaccional con compromiso de

(oo 101 Q10 o F= o OO 45

Prediccion del estilo de liderazgo transformacional con el compromiso

NOTINIALIVO .. veeeeee e ettt e et e e e ettt e e e e sae s e e et eeeessasssebeeeeeeeessesasbeeeeeeeessasennreeeeeeees 46

Mediacion de engagement entre liderazgo transformacional con compromiso

0rganizacional NOFMALIVO..........cviieiie e sneas 46

vii



Anexo 1.

Anexo 2.

Anexo 3.

Anexo 4.

Indice de anexos

FODA de 12 COMPARATA ......cveviieiiiiiiieiiice e 69
Encuesta de 1iderazgo (MLQ) .......coeiirieieieieisesene s 70
Encuesta de compromiso organizacional .............c.ccoceverereieiiinencse e 72
Encuesta de bienestar y trabajo (UWES) ..o 74

viii



Capitulo I. Introduccion

El presente estudio tiene como objeto de anélisis la empresa Motores Pert S.A. (en adelante
Motores Per(), para la que se medira el compromiso organizacional de sus técnicos como
resultado del diagnostico que se presenta en el capitulo Il. En base a las pruebas estadisticas que
se efectlan posteriormente, serd posible identificar el estilo de liderazgo que genera mayor

compromiso en la poblacion de técnicos de Motores Peru.

Estudiar el compromiso organizacional adquiere mayor relevancia cuando se toma como
premisa que, si los empleados estan identificados con la organizacion en la que trabajan,
mayores seran las probabilidades de que permanezcan en ella, y posibiliten el desarrollo de
habilidades y capacidades colectivas, formando equipos de trabajo cohesionados que conduciran
a la organizacion a ser mas eficiente en el cumplimiento de sus objetivos (Mowday, Porter y
Steers 1982).

Conocer cémo generar compromiso de los colaboradores en las organizaciones, y que estos
demuestren lealtad a la misma es un proceso continuo mediante el cual los colaboradores
expresan su preocupacion por el éxito de la organizacion y su bienestar permanente (Allen y
Meyer 1990).

Actualmente, un factor diferenciador de éxito es contar con colaboradores comprometidos,
dispuestos a asumir mayores responsabilidades que las que su rol les demande. Este
compromiso puede verse potenciado por el estilo de lider que se tiene, lo cual influye
positivamente dependiendo de sus habilidades y caracteristicas, asi como de las respuestas de

sus colaboradores.

Por lo explicado lineas arriba, cobra mayor relevancia identificar como mantener involucrada y
comprometida a la poblacion de técnicos en el sector de maquinaria pesada, sobre todo por la
alta especializacion y la inversion en capacitacion y beneficios que la empresa asume cada afio
para esta poblacién. Por tal motivo, se considera que se requiere conocer los estilos de liderazgo
que puedan generar involucramiento y compromiso, para crear planes de accion dirigidos a
asegurar un liderazgo efectivo que promueva la participacion activa de los técnicos,

maximizando el desempefio y mejorando su disposicién hacia el trabajo.



Es importante encontrar la manera de identificar el estilo de liderazgo que permita al

colaborador sentirse implicado no solo con su tarea, sino también con la organizacion.

En este estudio se analizara qué estilos de liderazgo generan mayor compromiso en los técnicos
de una empresa del sector de maquinaria pesada, y qué estilo, entre el transformacional,

transaccional o laissez faire (Avolio y Bass 1991), genera mayor compromiso en esta poblacién.

Se utilizara como variable mediador el engagement entre los dos constructos mencionados
lineas arriba, el cual es definido por Shaufeli y Bakker (2004) como un estado activo y positivo
hacia las labores, en el que predominan el vigor, la dedicacién al trabajo y la absorcién, como
sus tres componentes principales. A través de esta variable, se identificaran las relaciones
positivas 0 negativas que se generan entre los estilos de liderazgo y el compromiso
organizacional y se analizara la influencia de estos estilos para corroborar si se presenta 0 no

dicha relacion y en qué medida.



Capitulo I1. Diagnostico de la empresa

1. Generalidades de la empresa

Motores Per0, nace en el afio 2002 de la union de dos corporaciones lideres mundiales en la
venta de maquinaria pesada, motores, repuestos y servicio técnico a diversos sectores, siendo su
mayor participacion en los sectores de mineria y construccion. La fuerza laboral a nivel
nacional, a diciembre de 2016, es de 1900 colaboradores. Las declaraciones de Mision y Vision

de la compaiiia son las siguientes:

Mision: “Contribuir al desarrollo del pais mejorando la productividad de nuestros clientes
ofreciendo soluciones integrales e innovadoras con productos y servicios de la industria de

maquinarias”.

Vision: “Convertirnos en la primera opcion para nuestros clientes excediendo sus expectativas”.
Los Obijetivos Estratégicos relacionados con la Direccién de Recursos Humanos, en las

reuniones de Planeamiento Estratégico para los afios 2015 - 2020, se detallan a continuacion:

e Gestionar los Recursos Humanos de la compafia de manera que se incrementen los
indicadores de compromiso con la organizacion, y se desarrolle el potencial de la gente de
Motores Peru a todo nivel.

o Crear estrategias de comunicacion efectiva tanto al interior como al exterior, de tal manera
gue se logren eficiencias y sinergias reales en pro del crecimiento del negocio.

e Atender la probabilidad de ocurrencia de riesgos reputacionales, financieros y operativos a
los que pueda estar expuesta la compafiia, capacitando y haciendo seguimiento, asi como
dando apoyo permanente, a los colaboradores que interacttan directamente con los clientes.

o Alto desempefio de Seguridad y Salud Ocupacional, aspirando a un ambiente seguro,
creando una cultura sostenible que trascienda el comportamiento laboral;

o Lograr la eficiencia y eficacia en el servicio a nuestros clientes, que sea medible y auditable,
y que tenga una retroalimentacion directa de ellos;

e Conseguir en nuestros técnicos una productividad operativa comparable con los estandares

del més alto desempefio



Motores Peru es una organizacion de origen japonés y los valores que representan su cultura son
solidos. A nivel de la organizacion, se han difundido los siguientes valores: respeto al individuo,

seguridad, integridad, dignidad, humildad, equidad, responsabilidad y compromiso social.

La estructura de la organizacion es jerarquica, las diversas unidades de negocio dan soporte a las
estrategias establecidas por el Directorio al inicio de cada afio. El Area de Recursos Humanos
tiene especial cuidado con los procesos de seleccidn del personal, asi como los programas de
capacitacion que deben ser los idoneos para la linea de carrera de cada colaborador, en todas las

areas funcionales de la compaiiia.

Grafico 1. Estructura de la organizacion
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Elaboracion propia, 2016.

En el Perl, Motores Per( desarrolla una estrategia de diferenciacién, referida principalmente a
la excelencia en el servicio de venta y post venta, y sus respuestas rapidas a las necesidades de
los clientes, en cualquier punto del territorio nacional, asegurando la sostenibilidad de la
empresa en respuesta al cumplimiento de los contratos con sus clientes. Ello le ha permitido
alcanzar el 49% de participacion de mercado en el sector mineria, versus el 50% de su principal

competidor, en los 16 afios que opera en el territorio nacional.

La ventaja competitiva de Motores Per( se manifiesta en la capacitacion y especializacion de los

técnicos que manejan la maquinaria pesada en las faenas mineras, en los procesos que aseguran



la calidad del servicio post venta, caracterizados por la respuesta oportuna con la solucion

idénea a cada problema, contemplando rigurosas politicas de seguridad en cada procedimiento.

2. Analisis externo

La mineria en el Peru, siendo eminentemente extractiva, ha traido ingresos considerables en los
ultimos afios. La demanda de concentrados de mineral desde China y los paises del Este, genero
en el Perd un boom de exportaciones que lo puso en situacién favorable en la década de 2002 a

2012, debido al incremento de precios internacionales de los minerales.

A niveles sectoriales, la mineria ejerce un importante aporte en el PBI. A pesar de la fuerte
caida de los precios de minerales a nivel mundial en los afios 2014 al 2016, se estan negociando
trabajos de ampliacién de operaciones mineras, que desde mediados del Gltimo afio se han ido
revisando y reestructurando, para reiniciar la produccién a partir del segundo trimestre de 2017
(El Comercio 2016). Se espera que la economia peruana se reactive en un 3,7% (Gestion 2017),
contando con el incremento del volumen de produccion minera por el inicio de operaciones en
Las Bambas, la ampliacion de Cerro Verde, la produccién esperada en Toromocho y
Constancia, y la recuperacion de la produccion de Antamina (BBVA Research 2015). Se espera
solucionar los problemas relacionados con las comunidades para hacer posible la ejecucién de

dichos proyectos.

Un aspecto de alto riesgo en el Per(, aparte de la caida de los precios de los minerales por la
baja demanda extranjera (especialmente de China), es la mineria informal y el rechazo de las
comunidades que impiden las labores mineras y hacen perder posibilidades de mayores
inversiones que podrian dar mayor desarrollo y crecimiento al sector, ello en respuesta directa a
lo afectadas que quedan las zonas explotadas por el poco cuidado ambiental, la alteracién del
ecosistema que produce la pérdida de habitat de muchas especies consideradas valiosas (incluye
deforestacion), el impacto del mercurio como agente toxico que dafia la vida en todas sus

formas, entre otras consideraciones regionales y comunales.

A la fecha (desde 2012) se cuenta con el decreto legislativo N°1100 que regula la prohibicion de
la mineria ilegal y se estd haciendo cercano seguimiento a ello con el apoyo de las fuerzas
armadas y organismos estatales de control, que facilitan el seguimiento de quienes operan al
margen de la ley (Sociedad Nacional de Mineria y Petroleo 2012). Tiempo atrds, ya la

denominada Ley de Lavado de Activos (Ley 27765 de junio 2002) obligaba a los proveedores



de servicios, a empresas mineras, trabajar s6lo con personas naturales o juridicas del sector

mineria, capaces de demostrar que contaban con la autorizacion de la institucion administrativa

correspondiente, para ejercer el ejercicio de la mineria. Para ello debian estar sujetos a muchas

reglas, que se estudian desde el contacto proveedor-cliente, y que reduce el riesgo de

inhabilitacion de las compafiias de servicios de maquinaria pesada, como parte de las politicas

de reduccidn de riesgos operativos y de seguridad.

En relacion con las fuezas competitivas del sector, segin esquema de Porter (1990), se hace el

siguiente analisis:

En cuanto a la rivalidad entre competidores, la empresas competidoras mas fuertes en el
mercado, por el lado del sector construccion, son: Ferreyros, Unimag y Joy Global. En
mineria, que representa el 80% de las ventas de la compafiia, la Gnica empresa que compite
con Motores Perd, es Ferreyros S.A. Ambas empresas comparten de manera casi equitativa
la participacion en el mercado local, considerando que Motores Peri  opera en este pais
s6lo 16 afios. Los productos y precios para el sector mineria son muy similares. La principal
diferencia entre ambos, es el excelente servicio que prestan los técnicos de Motores Per( en
las faenas y el servicio post venta, que se considera el principal atributo de valor que lo
diferencia de la competencia. Parte del servicio considera la forma de relacionarse de dichos
técnicos y la mistica de respeto y cumplimiento de los acuerdos, como parte de la cultura
organizacional.

En cuanto a la entrada potencial de competidores, los costos de instalacion del negocio son
muy elevados y sélo podrian soportar el ingreso y operaciones con costos reducidos, que es
casi imposible por la naturaleza del negocio. Asimismo, los contratos de servicio suelen ser
de mediano plazo. Por ello, la entrada de nuevos competidores, por el momento, no es
probable.

En cuanto a la amenaza de ingreso de productos sustitutos, por la naturaleza de las
operaciones, no se vislumbra adn. Las maquinas que sustituyen a las anteriores, son
mejoradas tecnolégicamente desde las matrices. Hasta el momento, no se conocen maquinas
de esta envergadura que, siendo diferentes, realicen las mismas funciones, y a la vez se
justifique asumir costos mayores.

Poder de negociacion de los proveedores: En nuestro pais no se ve este aspecto porque la
fabricacion de las partes de camiones se encuentra en la matriz (Japén y subsidiarias). En
Per( se importan las partes, se almacenan, transportan a los centros mineros y se ensamblan

alla. Se da el servico de venta, post venta, instalacion, operaciones y reparacion.



e Poder de negociacion de los compradores: Actualmente, gran participacion del mercado en
el sector mineria pertenece a Ferreyros SA y Motores Per(. Las empresas mineras que
demandan maquinaria pesada dependen del abastecimiento de las dos compafiias
mencionadas. Sin embargo, han demostrado tener acceso a otras marcas del exterior en caso
no pueden negociar a su favor en el mercado local. Por ello, el poder del comprador es alto,
sobre todo para los contratos con la gran mineria, que ademas de ser muy cuidadosos al
adquirir la maquinaria necesaria para sus proyectos de mediano a largo plazo, exigen un
servicio técnico de excelencia. Las condiciones de negociacion exigidas por los
compradores son: relacién precio y calidad, servicio post venta, disponibilidad de

magquinarias y condiciones de financiamiento.

La cadena de valor sectorial de Motores Per( pertenece al sector comercio. No hay flujo de
produccién ni adquisicion de partes o piezas a nivel nacional. Se importan las partes de la
maquinaria ofrecida desde la matriz (Japon o subsidiarias), se traen dichas partes al Per(, se
almacenan, transportan y ensamblan en los centros mineros. Toda la operacion en el ambito
nacional estd bajo la responsabilidad de la compafiia, hasta la entrega del producto final (y el

servicio) al cliente.

Es importante recalcar que la excelencia en el servicio de venta y post venta es de vital
importancia para las empresas mineras, asi es posible responder a las exigencias que estan
estipuladas en sus contratos. Por ello, contar con técnicos especialistas que respondan de manera
excelente a todas las necesidades originadas de las operaciones en la maquinaria adquirida, de
modo que manejen y den soporte a las operaciones de manera idonea, es el mayor valor con el

que ellos pueden contar.

3. Andlisis interno

Para evaluar a la empresa desde adentro, usaremos el Método de Anélisis Canvas que define el
modelo del negocio de Motores Perl. Asimismo, presentaremos la Cadena de Valor, el Analisis
VRIO y el Anélisis FODA.



Grafico 2. Modelo del negocio
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Elaboracion propia, 2016.

3.1 Cadena de valor

La cadena de valor describe el conjunto de actividades que una empresa debe realizar para
entregar un producto o servicio al mercado (Porter, 1985). A nivel empresarial la cadena de

valor se aplica a cada unidad de negocio y se divide en dos bloques. Las actividades primarias



definen el proceso productivo o “core” de la empresa y garantizan la logistica interna, las
operaciones, la distribucion, el marketing, las ventas, y el servicio post venta. Las actividades
secundarias sirven de apoyo a las primarias e incluyen el aprovisionamiento, el desarrollo de la
tecnologia, la gestion de personas y la infraestructura. A continuacion, se describe la cadena de
valor de Motores Peru:

Grafico 3. Cadena de valor
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Grafico 4. Analisis VRIO
FACTORES \Y R 1 (@)
Talento 3 }
1) Cuentan con personal altamente calificado Sl NO NO S|
2) Capacitacion continua del personal SI NO NO Sl
3) Formacion de talentos Sl NO NO Sl
4) Planeamiento de linea de carrera Sl NO NO Sl
Organizacién . . .
Sl Sl NO Sl
1) Empresa con s6lidos procesos de recusos humanos (reclutamiento, contratacion,
evaluacion de desempefio, compensaciones, talento, lineas de carrera, etc.) . i
2) Buena comunicacion en la organizacion Sl NO  NO Sl
3) Orientada a la satisfaccion de sus clientes internos (personal) y externos (clientes) Sl S| NO S|
4) Preocupacion por mantener el compromiso y motivacion del personal Sl Sl NO Sl
5)Involucramiento en temas de responsabilidad social Sl Sl NO Sl
Recursos 3 3 3 3
Tecnologia de punta en maquinaria pesada Sl Sl Sl Sl
Cultura 3 i
1) Buena reputacion y renombre de la compafiia Sl NO NO S|
2) Compromiso del personal Sl NO NO sl
4) Excelentes relaciones con clientes Sl NO NO Sl
5) Viven los valores éticos en sus labores diarias Sl S| S| S|
6) Cultura de servicio de excelencia Sl sl sl sl
7) Cultura de seguridad presente en sus labores diarias Sl Sl Sl Sl

Elaboracion propia, 2016.




Al hacer un anélisis VRIO, se puede ver sobre qué aspectos de la organizacion puede tenerse
control. Una empresa diferenciada en servicios y productos, analiza los recursos, el talento de la
gente y los procesos organizacionales, detectando para cada uno de ellos, cuales son “valiosos”

(V), “raros” (R), “inimitables” (I) 0 “capitalizable por la organizacion” (O).

3.2 Analisis FODA (Fortalezas-Oportunidades-Debilidades y Amenazas)

El analisis FODA (ver anexo 1) efectuado sobre la realidad tanto interna como externa de la
empresa, arrojo algunas debilidades (D) y amenazas (A) sobre las cuales se mapearon los
objetivos estratégicos de Motores Per(, en términos de gestion de personas, la debilidad mas
importante identificada es la percepcion de una falta de compromiso organizacional, que se
manifiesta en la poca predisposicion que algunos técnicos demuestran en sus tareas diarias para
dar sus mejores capacidades y esfuerzo que impacten en una mayor productividad y en la
rigurosidad que se requiere en temas de seguridad. Ello empeora cuando se observa bajo
entusiasmo en grupos de técnicos, que se potencia al sentir que no hay buena o suficiente

comunicacién entre ellos con sus supervisores o pares.

4. Razonamiento objetivo de la importancia del estudio

En base al diagnostico inicial obtenido a través de las diferentes herramientas utilizadas, se hace
evidente la necesidad de trabajar con el recurso clave de la organizacion, el personal calificado
en el manejo de maquinaria pesada, no s6lo en aspectos técnicos, sino también en su habilidad
de mantenerse alineados y comprometidos en la consecusion de las metas organizacionales que

finalmente impacten en la excelencia en el servicio post venta.

Este analisis incluye las influencias de mercado y sector, hasta la realidad interna de la
compafiia pasando por la competencia y posibilidades futuras en un entorno econémico donde el
Peru aln se encuentra en permanente cambio, y basandonos en la visién de la compafiia cuya
proyeccion y filosofia apuntan a convertirse en una empresa con excelencia en el servicio a
través de sus técnicos. De ello, se concluye que el compromiso organizacional es un elemento
vital a trabajar y mejorar en Motores Perd, pues permitira dar continuidad al negocio, impactar

en la productividad y llegar a los estdndares que como organizacion se han planteado.

La buena imagen y reputacion de la compafiia, dependen mucho de quienes interactGan con los

clientes, quienes a la vez encarnan la propuesta de valor de la compafiia. De ellos depende como
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son percibidos la mistica, el esfuerzo, el trabajo, las actitudes y las conductas que observen en el
campo de trabajo. Es vital que estas personas estén identificadas con los valores y cultura

organizacional, es decir, que estén comprometidas con la organizacion.

Es importante considerar que ademéas de dominar la técnica del manejo de la maquinaria, los
técnicos deben también estar totalmente comprometidos con las normas y politicas de seguridad
definidas por la compafiia, tanto por el lado del riesgo reputacional de la misma, como por el
riesgo de integridad fisica de los trabajadores ante cualquier descuido en el seguimiento de las

normas mencionadas.

Es con trabajadores comprometidos con los que se puede contar en plazos de tiempo mayores,
que aseguren la continuidad y buenas préacticas de seguridad y observancia de normas en los
proyectos en los que forman parte, a la vez de lograr con ellos mayores productividades y

conductas morales en tanto mas identificacion tengan con su organizacion.

A partir de la necesidad de medir y gestionar el compromiso organizacional de los técnicos, es
gue se investigan los posibles agentes que permitan que este compromiso se incremente en la

organizacion.

Queda claro que es vital incrementar o reforzar el compromiso de los técnicos dado que el
sector requiere de la préactica profesional de los mismos basada principalmente en el respeto de
las normas de seguridad, que se complementa con la implementacion de mejores estrategias de
comunicacién directa y a distancia, y la solvencia que cada uno muestre en sus conductas

portadoras de los valores de la organizacion que representan.
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Capitulo I11. Generalidades del estudio

1. Problematica

Las empresas que proporcionan distintos servicios de maquinaria pesada en los sectores de
mineria y construccion requieren el concurso de técnicos altamente especializados en el manejo
de dicha maquinaria. Con relacion al afio 2015, en el Per( se ha presentado un crecimiento en el
sector mineria de un 36,7%, y el sector de construccion se ha expandido un 5,5%, debido a la
inversion publica en infraestructura vial (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica 2016),

lo que ha incrementado la demanda de técnicos a un ritmo mas acelerado que la oferta.

En el actual contexto de reactivacion, tenemos a las empresas mineras necesitadas de técnicos y
maquinaria pesada que les permita cumplir con metas de producciobn mas exigentes. Las
empresas que prestan servicios a las mineras, estan preparandose nuevamente para atender los
proyectos mencionados, con mayor participacién de colaboradores y técnicos especializados en
el manejo de las mencionadas maquinas. Motores Perl es una de ellas, y sabe que es muy
sensible la calidad de los técnicos de cara a las actividades desplegadas cada dia en cada uno de

estos proyectos.

En base a lo mencionado, considerando que se proyecta un crecimiento progresivo del sector
mineria, y frente a los nuevos retos que implica esta reactivacion, Motores Per( entiende que no
s6lo es necesario contar con técnicos capacitados en el manejo de motores, sino que es necesario
también contar con colaboradores comprometidos tanto con su rol, como identificados con la

organizacion, y con lideres capaces de alinear a esos técnicos para enfrentar los nuevos retos.

El trabajo de los lideres hace posible la implicacion de los trabajadores con su rol y ello genera
el compromiso de estos con la organizacion, asi como la retroalimentacion sobre el rendimiento,
la autonomia o las oportunidades de aprendizaje se asocian positivamente al engagement
(Bakker y Demerouti 2007).

Ante la necesidad de lograr el compromiso de los técnicos, dadas sus caracteristicas y la fuerte
inversion que se hace en ellos de manera permanente, tanto en habilidades técnicas como en las
corporativas, nacen las preguntas: ;cual es el estilo de liderazgo que tiene el mayor poder
predictivo sobre el compromiso organizacional de los colaboradores?, ;qué efecto tiene el

engagement en dicha relacion? Por ello, se espera estudiar el estilo de liderazgo que permita al
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técnico de Motores Peru sentirse comprometido con su organizacion, a la vez de estudiar como

podria mediar el engagement en este propdsito.

2. Objetivo principal

El objetivo del presente estudio es identificar cual es el estilo del liderazgo que genera mas
compromiso organizacional, considerando que los lideres puedan exhibir ciertas conductas que
generen engagement en sus colaboradores. A partir del descubrimiento de dichas asociaciones,
plantear planes de accion que permitan a la compafiia aplicar estrategias que mejoren e
incrementen el compromiso organizacional de los técnicos, en aras de lograr una mayor
productividad, evitar la fuga de talentos, mejorar el ambiente laboral, entre otras
consideraciones que aseguren mejores resultados generales a niveles cuantitativos y de

personas.

3. Objetivos especificos

Los objetivos especificos son los siguientes:

Identificar el estilo de liderazgo que genera el mayor compromiso de los técnicos para

potenciar las caracteristicas de los lideres que se requieren para lograrlo.

o Identificar el tipo de compromiso organizacional que predomina entre la poblacion de
técnicos

e Analizar de qué manera el engagement puede mediar la relacion entre alguno de los estilos

de liderazgo y la generacion de compromiso de los técnicos en la organizacion para

proponer acciones especificas alineadas con ello.
4. Pregunta de investigacion
¢Qué estilo de liderazgo genera mas compromiso en los trabajadores del nivel técnico de una

empresa de servicios integrales de maquinaria pesada? (Como media el engagement en esta

relacion?
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5. Hipotesis

Se espera observar la relacion que ejerce la variable independiente sobre las variables
dependientes, para demostrar lo siguiente:

e H1.- Los estilos de liderazgo “de rango completo” predicen positivamente el compromiso
organizacional
e H2.- El engagement es una variable mediadora entre los estilos de liderazgo y el

compromiso organizacional

6. Justificacion

Se considera que el estudio serd mutuamente beneficioso y util, tanto para los trabajadores del
nivel técnico como para la compafiia. Por un lado, se podra conocer la percepcién de los
técnicos con relacion al tipo de lider que tienen, con lo que se podra medir el engagement de los
colaboradores e identificar si ello puede potenciar, en alguna medida, su compromiso con la

organizacion.

Estudiamos el compromiso organizacional debido a que con él se consigue la identificacion del
colaborador con la organizacion, que deviene en su permanencia en ella, el incremento de la
calidad en el servicio al cliente, asi como también en el incremento en la productividad de la

empresa. En consecuencia, la mejora de las cifras de los resultados.

Este trabajo muestra los resultados de las mismas relaciones entre las tres variables de estudio,
desde la posicién del técnico y su supervisor, en el sector maquinaria pesada en el Perd. Con

ello, se valorara lo siguiente:

e La implementacion de programas de formacion de lideres en los estilos de liderazgo con
mayor poder predictivo sobre el compromiso organizacional

e La implementacion de programas de formacién de personal técnico en estilos de liderazgo
gue tengan mayor poder predictivo sobre el compromiso organizacional, para desarrollar
competencias de supervision requeridas por la organizacion

e La implementacion de programas de promocion del engagement como variable predictiva

del compromiso organizacional
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7. Alcance

Actualmente, existen cinco niveles técnicos en la compafiia, desde los menos experimentados
(nivel 4) hasta los méas experimentados (nivel 1 y nivel sénior). Los grupos de trabajo estan
conformados por técnicos de las cinco categorias, en los que son los supervisores quienes tienen
a cargo grupos de trabajo de diferentes tamafios. Estos grupos pueden estar conformados por

entre cinco y veinte técnicos de distintos niveles. La figura del lider la representa el supervisor.

Los resultados se pueden generalizar a todos los niveles de técnicos (1, 2, 3, 4 y senior) a nivel

nacional, al interior de la empresa.

Esta investigacién puede ser analizada y replicada en otras compafiias del mismo sector en el
Per(, debido a que la poblacion estudiada tiene componentes muy similares en sus funciones,

caracteristicas demograficas y de formacion.

8. Limitaciones del estudio

El estudio presenta las siguientes limitaciones con relacion a la aplicacion de las herramientas e

instrumentos:

e Es importante considerar que se pueden presentar percepciones e interpretaciones propias de
cada colaborador frente a la forma de relacionarse y valorar a sus lideres segun las
caracteristicas y experiencias individuales.

e El estudio es transversal, lo que implica que las encuestas se aplican una sola vez, y reflejan
lo que sucede con cada individuo en ese (nico momento.

e Con el fin de aplicar las encuestas en los momentos solicitados, se encontraron accesos
restringidos a los espacios fisicos, asi como poca disponibilidad de tiempo por parte de los
técnicos para desarrollarlas.

e El estudio se aplica solo a la poblacion de técnicos.
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Capitulo V. Marco tedrico

Se desarrollard la aproximacion teérica de las tres variables principales del estudio: el

compromiso organizacional, los estilos de liderazgo y el engagement.

1. Compromiso organizacional

Betanzos y Paz (2007) definen el compromiso organizacional como un constructo que presenta
gran interés para la psicologia organizacional. Representa el estado en que el trabajador se
identifica y extiende una liga afectiva con la organizacion y sus metas, gracias a la cual desea
continuar siendo miembro de esta. Ello es reforzado por Dominguez, Ramirez y Garcia (2013),
quienes definen el mismo constructo como la vinculacion de los empleados con su organizacion,
la cual existe entre sus miembros cuando las personas se identifican con ella, o cuando los
objetivos de la organizacion y los objetivos individuales estan muy integrados y son totalmente
congruentes. Estos autores mencionan los componentes del compromiso organizacional como
afectivos, normativos y calculados, con base en los trabajos efectuados por Allen y Meyer, pero
también definen el compromiso, en término de actitudes, como el fuerte deseo de seguir
perteneciendo a la organizacién y hacer el esfuerzo para beneficiarla, reconociendo y aceptando

sus valores y metas organizacionales.

Agregan, los mencionados autores, que en las diferentes concepciones se llega siempre al
mismo tema: el compromiso organizacional es considerado un vinculo o lazo del trabajador con
su organizacion, es la actitud que refleja su lealtad a esta, un proceso continuo mediante el cual

expresan su preocupacion por el éxito de la organizacion y su bienestar permanente.

Etzioni (1975) agrega que la relacion simbiotica entre los colaboradores y la organizacion
depende no solo de los directivos, sino también de la implicacion positiva y la integracion
adecuada de sus colaboradores con ella. Es necesario, por ello, integrar a los colaboradores con
un compromiso organizacional elevado contando con su participacion activa, incluso en mayor

medida que con la buena intencion o los buenos deseos de quienes los dirigen.
Con base en los estudios de Allen y Meyer (1990), se sustentara la aproximacion teérica

estableciendo que son tres los componentes del compromiso que se generan en las

organizaciones:
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e EI componente afectivo, que es el compromiso que tiene el colaborador al sentirse
identificado con la organizacion que lo hace experimentar una atadura emocional con ella.
El colaborador permanece en la organizacién porque quiere hacerlo. Los trabajadores con
este tipo de compromiso se sienten orgullosos de pertenecer a la organizacion.

e EI componente de continuidad, se explica cuando el colaborador siente que salir de la
organizacion le genera un alto costo, por lo menos un costo mayor que el de mantenerse en
ella, y permanece en la organizacién porque necesita hacerlo.

e El componente normativo, se refiere a las ataduras que tiene el colaborador por personas
significativas, tiempo en el cargo, o socializacion ganada en el seno de esta, y se mantiene

en ella porque debe hacerlo; se siente obligado moralmente a ello.

Allen y Meyer (1990) agregan que los tres tipos de compromiso mencionados no son
excluyentes entre si, dependen de las experiencias y estados psicologicos de cada persona y
varian por tiempos y circunstancias. Asi, algunos empleados pueden sentir una fuerte necesidad
de permanecer en la organizacién y, a la vez, sentir que debe continuar trabajando en ella
(compromiso de continuidad y normativo a la vez, por ejemplo). Las caracteristicas personales,
laborales y las experiencias de trabajo definen el o los tipos de compromiso que cada empleado

muestra en su organizacion.

1.1 Compromiso afectivo

El componente primordial de este compromiso son las emociones. Chiavenatto (2004) menciona
que las emociones son sentimientos intensos que la persona acumula basada en las experiencias
que vive a lo largo del tiempo; por lo tanto, es importante considerar la antigliedad del
colaborador en el centro de trabajo para que se genere en él este tipo de compromiso, que
ademas consolida la confianza mutua entre empleador y empleado. Méas ain, Meyer y Allen
(1991) sefialan que la antigliedad da fuerza al compromiso afectivo y que los contenidos del

cargo Yy las experiencias laborales estrechan los lazos emocionales y generan compromiso.

Chiavenatto (2004) agrega que la confianza es la base del compromiso con los principios
organizacionales. A su vez, Robbins (1998) afirma que son cinco las dimensiones claves que
constituyen el concepto de confianza dentro del constructo compromiso, y es clave porgue
estrecha lazos afectivos. Estas son: integridad (que comprende honestidad y veracidad);

competencia (habilidades y conocimientos técnicos y de interrelacion con los individuos);
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congruencia (previsibilidad en sus respuestas y buen juicio); lealtad y franqueza (ética personal

y profesional).

Rivera (2010), haciendo alusion al texto de Ramos (2005), define el compromiso afectivo de la
siguiente manera: «El compromiso afectivo es una comunién de emociones, sentimientos y
valores que involucra a la familia, como nicleo de la sociedad y base de nuestros aprendizajes,
experiencias y formacion como persona humana; en este sentido, la organizacion deberia de
contar con un sistema de politicas que ayuden a los colaboradores a mantener un adecuado
equilibrio entre su vida personal y familiar, y asi lograr desarrollar emociones importantes que
involucren al colaborador que a su vez implicara, que a la organizacion se le considere como
una familia y se desarrollen emociones positivas generando un alto grado de significancia y
sentido de pertenencia en la organizacion. Ello conllevara a que los colaboradores trabajen con
lealtad en la institucion. Leales con su desempefio laboral, con la Plana Jerarquica, sus
compafieros y sobre todo con los principios organizacionales [...] los cuales deben ser éticos

para orgullo de los trabajadores».

Se cita textualmente a Rivera porque incorpora en su definicion muchos componentes
importantes por atender al momento de explorar el grado de compromiso que tienen los

trabajadores con su organizacion.

1.2 Compromiso de continuidad

Allen y Meyer (1990) afirman que el tipo de compromiso de continuidad se desarrolla con base
en dos factores percibidos por cada individuo. EI primer factor considera la magnitud de lo
invertido en tiempo, dinero y esfuerzo en adquirir las habilidades necesarias para desempefiarse
de manera idonea en el trabajo que realiza en su organizacion. El segundo factor esta referido a
la falta de alternativas en el mercado laboral. Al respecto, Rivera (2010) agrega que dejar la
organizacion implicaria una pérdida para el empleado si percibe que sus oportunidades fuera de
ella son reducidas. Sin embargo, si se le presentan mejoras sustanciales y nuevas oportunidades
en el mercado, dejaria la empresa sin dudarlo. Asi, el empleado evalla permanentemente los
aportes hechos a la organizacion en la que labora, tomando en consideracién, ademas, el costo
gue implicaria abandonar las amistades construidas en el trabajo, cambiar su nivel social, o
arriesgar beneficios extrasalariales. El costo de abandono del cargo también es alto si hay una

falta de oportunidades en el mercado.
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Por ello, el compromiso de continuidad tiene mucho que ver con el nivel de competencia de
cada individuo, y con qué tanta demanda pueden tener sus habilidades y capacidades en el
mercado laboral; asi como la existencia de oportunidades o la falta de estas, fuera de la

organizacion.

Allen y Meyer (1991) encontraron una relacion positiva entre el compromiso de continuidad y
la valoracion del estatus inherente al cargo desempefiado, el dinero acumulado en el tiempo de
trabajo, y la estabilidad econémica que se disfruta cuando se tiene un empleo seguro. Rivera
(2010) afirma que, para que se dé o no un cambio de empleo, debe tomarse en cuenta la
necesidad econdémica por la que atraviese el colaborador o su familia, asi como la comodidad y

beneficios que involucre la opcidn elegida.

Dado que este tipo de compromiso de continuidad alberga la posibilidad de evaluar la
comodidad y los beneficios que recibe el colaborador, es en este constructo donde se puede dar
mayor énfasis al momento de negociar o intercambiar con el lider las condiciones laborales y de

premios por logro de metas, que genere el compromiso esperado por parte de los trabajadores.

1.3 Compromiso normativo

El compromiso de tipo normativo se manifiesta cuando el empleado siente la obligacion de
permanecer en la organizacion porque siente que es lo correcto. Meyer y Allen (1990) sefialan
que este tipo de compromiso esta influenciado por la forma de socializacion originada en
modelos familiares y culturales, seguida por la manera como cada uno socializa dentro de la
organizacion. Se espera que un empleado pueda tener un fuerte sentido de compromiso
normativo en la organizacién si, por ejemplo, sus padres trabajaron muchos afios en una
organizacion y mostraron lealtad a ella. En cuanto a la socializacién con la organizacion, mucho
tiene que ver con la manera en que las précticas organizacionales son capaces de influir en las

creencias del empleado, persuadiéndolo de la importancia de ser leal a ella.

Rivera (2010) resalta que el compromiso normativo toma vigor cuando el individuo se siente en
deuda con su organizacion al reconocer que ha recibido de ella una oportunidad o recompensa
que él valora. «EI compromiso normativo es considerado como la obligacion moral, o las
normas aceptadas libre y voluntariamente por las personas de hacer lo correcto por razones de
lealtad, el cual es un sentimiento de creencia y defensa de los principios que en este caso se

asume ante la organizacion. El no respetar dichos principios originaria un sentimiento de
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culpabilidad, en cuanto el compromiso normativo es concebido por el trabajador como la actitud
de un deber ante la reciprocidad por la organizacién que le brindé algin apoyo especial o

haberle dado una oportunidad de mejora en algin momento (Rivera, 2010)».

Grafico 5. Componentes del compromiso

Componentes del compromiso organizacional

Afectivo Continuidad Normativo
[ [ I
= Familia = Indiferencia = (Obligacion moral
= Emociones = (Conveniencia = Lo correcto
= Significancia = Consecuencias = Lealtad
= Pertenencia = Costo economico = Sentimiento de
= Lealtad = Necesidad economica culpabilidad
= Orgullo = Comodidad = Deber
= Felicidad = Beneficios = Reciprocidad
= Solidaridad
= Satisfaccion

Fuente: Rivera, 2010.

Es interesante observar, en el grafico 1, como hay conceptos que se repiten en la categorizacién
de los componentes del compromiso organizacional, a decir de Rivera (2010), con base en el
gréafico original de Ramos (2005). Tanto los de tipo afectivo como normativo estan empafiados
de sentimientos o0 emociones, que son variables basicamente subjetivas y tal vez hasta ahi pueda
llegar un lider habil para dirigir y crear las condiciones en las que dichos componentes pudieran

asegurar el compromiso de los trabajadores.

2. Liderazgo

En el siglo XX, el concepto de liderazgo fue evolucionando en diversos enfoques, desde la
teoria del gran hombre, pasando por la teoria de los rasgos, la teoria del comportamiento, la de
contingencia (o situacional) y la de influencia, hasta llegar a la teoria de las relaciones, que
retne las consideraciones de las teorias anteriores, y hace énfasis en la importancia de la
interrelacion entre personas y equipos de trabajo, la capacidad de comunicarse efectivamente, de
escuchar a otros de manera activa y de resolver problemas (Giraldo y Naranjo 2014). Las

cambiantes condiciones historicas, sociales, econdmicas y culturales de los ultimos afios siguen
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teniendo efectos sobre las miradas en torno al liderazgo y su importancia, en todos los niveles
del ser humano, desde el personal, pasando por el empresarial, corporativo, hasta el territorial,
comunidades de paises, incluso en las decisiones que definiran la suerte de nuestro planeta. Es
innegable la influencia que ejerce el lider, lo importante es identificar cuales son los
componentes que deben considerarse para guiar a los colaboradores en el cumplimiento de los

objetivos.

Hoy es vital entender que un lider puede influenciar a sus colaboradores de maneras sutiles y de
formas de vinculo. Kotter (1990) considera que el lider logra la visidn de la compafiia con ayuda
de la motivacion e inspiracién en las personas a su cargo, consiguiendo que estas avancen en la
direccion adecuada, a pesar de los obstaculos, apelando a las necesidades, emociones y valores

humanos basicos que muchas veces se desaprovechan.

Bajo el entendimiento de que cada individuo, en general, y los lideres y colaboradores, en
particular, experimentan una verdad distinta con relacién a sus necesidades y afectos, es
importante resaltar que no puede generalizarse la respuesta de cada uno ante el mismo estimulo,
ni se puede encasillar a todos de acuerdo a las aproximaciones tedricas que se vaya presentando.
Se considera a la persona del lider como mas parecida a la definicion de un estilo que de otro,
entendiendo que las caracteristicas definidas para méas de un estilo distinto podrian coexistir en
la misma persona del lider, pudiéndose dar mas énfasis a una u otra de acuerdo al contexto que
se vive en cada empresa en particular, incluyendo también las caracteristicas y estilos de

aprendizaje o la labor que realizan los seguidores o subordinados.

Heifetz y Laurie (1997) afirman que el lider es la persona que se enfrenta a retos cada dia, pero
cuenta con sus subordinados para resolverlos. Agregan que, en las empresas, los colaboradores
enfrentan retos de adaptacion a cada momento, y se ejerce la naturaleza de lider al promover el
cambio en las actitudes, conductas y habitos de sus subordinados. Este tipo de liderazgo

requiere de una estrategia de aprendizaje.

David (2013) agrega que los lideres establecen buenas relaciones con sus subordinados, y son
empaticos con las necesidades y preocupaciones de estos, representan un buen ejemplo y son
confiables y justos. Los lideres son capaces de desarrollar una vision de futuro de la empresa e

influyen en las personas para alcanzar esa vision.

21



Reforzando lo que dijeran Armenakis, Harris y Mossholder (1993) sobre la importancia de la
comunicacién como componente prioritario en la practica del liderazgo, David (2013) afirma
también que es el sistema de comunicacion del lider hacia sus subordinados lo que determina si
las estrategias que propone podran implementarse con éxito o no. El lider promueve la

comunicacién ascendente y la descendente para el logro de los objetivos organizacionales.

Armenakis, Harris y Mossholder (1993) afirman que el lider debe intervenir en el flujo natural
de informacion para realmente facilitar el logro de las metas, asi estén relacionados con el logro
de un gran cambio en la organizacién, tenga este el alcance que tenga. Para crear disposicion
ante cualquier meta de cambio (mejora, redisefio, 0 lo que se requiera), s muy importante que
el lider sea habil en el manejo de la comunicacién persuasiva (oral y escrita) y a la vez
promueva la participacion activa. Esta es una fuente de informacion explicita en relacién con la
discrepancia y la eficacia, pero se usa también para enviar informacion simbdlica en relacién
con el compromiso, el establecimiento de prioridades y la urgencia del esfuerzo para lograr lo
gue se desea lograr. Los mismos autores sefialan que los medios de comunicacion son valorados
como forma de riqueza en la organizacion, por permitir un grado de informacion maltiple y
simultanea, en la que los mas valorados son la comunicacion de tipo directa e individual por

tener un enfoque personal que permite una respuesta y una retroalimentacion inmediata.

Por lo anterior, es muy importante considerar el estilo de relacion que despliegan los lideres con
sus subordinados para observar los diferentes resultados que de dicha relacion se desprende.
Sobre el particular, es interesante abordar el modelo de liderazgo de rango completo (FRL, Full
Range Lidership, por sus siglas en inglés), descrito por Avolio (1999) y Bass (1985 y 1999), que
incluye los componentes del liderazgo transformacional y del transaccional para conformar un
todo que brinde como resultados la satisfaccion de las necesidades de los individuos y del
grupo, el esfuerzo extra requerido para el logro de los objetivos compartidos y la eficacia y
efectividad de la organizacion (Mendoza y Ortiz 2006). Son ocho las dimensiones de liderazgo
en el modelo de rango completo, y son tres los estilos que contienen dichas dimensiones. Avolio

y Bass distinguen los estilos de liderazgo como:
e Liderazgo del tipo transformacional

e Liderazgo del tipo transaccional

o Liderazgo del tipo laissez faire
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Para el estudio, se eligié el modelo de liderazgo de rango completo porque cuenta con un
instrumento de medicion acreditado y estudiado previamente, con probados resultados, que es el
Cuestionario de Liderazgo Multifactor (MLQ, por sus siglas en inglés), el cual permite realizar
un diagnostico sobre el estilo 0 mezclas de estilos de liderazgo, que maneja cada lider en la
organizacion, basandose en los conceptos de colegas, colaboradores y jefes del lider, inclusive.
Gracias a ello, el lider puede recibir retroalimentacién por su trabajo, logros, resultados y areas
por desarrollar. Ello permite una autorregulacion adaptativa, que es el proceso por el cual el
lider puede minimizar las discrepancias entre su comportamiento y las expectativas de la
organizacion, trabajando en si mismo en el rol que le es asignado (Mendoza y Ortiz 2006), de

cara a sus colaboradores y las actitudes que se esperan de él.

Los estilos de liderazgo que componen el modelo de rango completo consideran la importancia
de las interrelaciones entre lideres y colaboradores, que potencian los resultados del trabajo

conjunto, para lo cual se enfatiza la incorporacion de habilidades comunicacionales.

2.1 Estilo transformacional

Es ejerciendo un liderazgo de estilo transformacional que el lider consigue que sus seguidores
estén dispuestos a hacer mas de lo que en un principio se espera de ellos, al fomentar su
crecimiento mientras delega tareas y da informacién importante sobre la organizacion y sus

proyecciones.

Mendoza y Ortiz (2006) afirman que el liderazgo transformacional estimula el emerger de la
conciencia de los trabajadores, los cuales aceptan y se comprometen con el logro de la misién
de la organizacion dejando de lado sus intereses personales para enfocarse en los intereses del
colectivo. Ademas, el lider podra exhibir diferentes patrones de liderazgo, de acuerdo con las
circunstancias y lo que estas demanden. El lider transformacional motiva a las personas a hacer
maés de lo que ellas mismas esperan y, como consecuencia, se producen cambios en los grupos,
las organizaciones y la sociedad, los que representan, a su vez, un beneficio para la colectividad
(Bass 1985, 1999).

El lider de tipo transformacional cuenta con cuatro factores que lo caracterizan:

e El carisma: Es la capacidad del lider para evocar la vision y ganar la confianza de sus

seguidores, y tiene un fuerte componente emocional y de vinculo interpersonal.
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e Lainspiracion: Se define como la capacidad del lider para comunicar la vision y estimular a
sus seguidores en sus labores, logrando el incremento de autoconfianza que estos necesitan
para el logro de sus tareas y objetivos laborales.

e La estimulacion intelectual: Es la capacidad del lider para hacer que sus seguidores piensen
de manera creativa e innovadora, fomenta en ellos el razonamiento y la resolucion de
problemas.

e La consideracion individualizada: Es la capacidad del lider de prestar atencion especial a
cada miembro de su equipo, haciéndoles sentir la importancia de su contribucion personal
(Avolio y Bass 1991).

El estilo es transformador por cuanto tiene relacion con las necesidades humanas,
especificamente con las ubicadas en el dominio del crecimiento personal, autoestima y

autorrealizacion.

Los lideres transformacionales, a través de la influencia ejercida en sus interrelaciones con los
miembros del grupo, estimulan cambios de visién que conducen a cada individuo a dejar de lado
sus intereses particulares para buscar el interés colectivo, aun cuando no tenga satisfechas sus
necesidades personales. Hay un efecto multiplicador caracteristico del liderazgo de tipo
transformacional, originado en la posibilidad de las personas dentro de la organizacién de ser
potenciales lideres autodirigidos, autorregulados, autoactualizados y autocontrolados (Bass
1985), que, a la vez de estimular el desarrollo de cada una de ellas, logra también la

transformacion del colectivo.

2.2 Estilo transaccional

Este segundo estilo hace referencia a la conducta del lider con relacion a la respuesta o labor
efectuada por sus seguidores. Este lider especifica castigos o premios segun fracasos o logros, y
motiva 0 guia a sus seguidores en la direccion del logro de las metas establecidas, aclarando

tareas y roles de cada individuo o equipo de trabajo (Rivera 2010).

Bass y Riggio (2006) afirman que el transaccional es un estilo en el que prima la negociacion, el
intercambio de premios a cambio del logro de objetivos y metas organizacionales, que llaman
“recompensa contingente”. El lider suele monitorear y supervisar la labor de sus subordinados
muy de cerca, para evitar errores 0 desviaciones de los procedimientos y normas establecidas, a

lo que se llama «direccion por excepcidn». A este tipo de direccion se aplican acciones
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correctivas, y tiene dos formas de abordarse: de forma activa (que es preventiva), para que los

errores no ocurran; y la forma pasiva, en la que se actGia cuando el error ya ocurrio.

De acuerdo a Kajatt y Rivas (2006), el lider transaccional crea visiones que no reflejan el
espiritu emocional de sus seguidores; estas se centran en intercambios de premios y castigos

para el logro de resultados deseados.

Nader y Castro Solano (2007) afirman que un mismo lider puede mostrar conductas propias de
un lider transformacional o de uno transaccional. Esto dependera de la capacidad que tenga de
poder interpretar correctamente las caracteristicas de la situacion, del contexto organizacional,
de los subordinados y de las tareas que tienen que realizarse. Kajatt y Rivas (2006) refuerzan la
idea afirmando que ambos estilos son Unicos, pero ho mutuamente excluyentes; que un mismo
lider puede hacer uso de ambos estilos dependiendo del momento y la situacién en la que se

encuentra.

2.3 Estilo laissez faire

El liderazgo de estilo laissez faire, que en espafiol significa, «dejar ser», representa la total
ausencia del liderazgo, puesto que no se percibe la intervencion del lider. Bass y Riggio (2006)
afirman que este tipo de liderazgo se encuentra en una dimension muy negativa, dado que se
trata de «lideres» que evitan tomar decisiones, que no realizan intercambios de ningun tipo para
lograr objetivos y que no hacen uso de la autoridad que el rol les confiere. Bass y Avolio (1994)

subdividen este estilo de liderazgo en:

e Correctivo, que nos describe un lider que monitorea la ejecucion de las tareas en busca de
errores o fallas con el fin de corregirlos para mantener los niveles de desempefio esperados
(direccidn por excepcion activa)

e Pasivo-evitador, en el que el lider se muestra pasivo, y toma acciones correctivas solo
después de que los errores o fallas han sucedido, y los problemas han llegado a ser serios.

En caso extremo, el lider evitador ni actGa ni toma decisiones
Al desarrollar conceptualmente los tres estilos de liderazgo, se dice que este constructo esta

relacionado con el de compromiso organizacional. Segin Wayne y Noe (1997), se pueden

incrementar los niveles de compromiso en las organizaciones —o exterminarlo— dependiendo de
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la forma en que se ejerza el liderazgo sobre los trabajadores, atendiendo a la manera como estos

altimos lo perciben.

Villalba-Moreno (2001) demuestra la relacion positiva existente entre la actuacion de los lideres
en relacién con la satisfaccion laboral y el compromiso organizacional de los empleados.
Afirma que los lideres llegan a generar actitudes positivas en ellos, sobre todo cuando inspiran
una vision compartida, habilitan y animan a los trabajadores a actuar, y sirven como modelo de
conducta. Adicionalmente, se encontré que la conducta méas valorada del lider, a la vez de
significativa en su relacion con el compromiso laboral, fue la de capacitar al personal para
actuar; es decir, darles las herramientas para que ellos puedan hacer su trabajo de manera

auténoma, sintiéndose habiles para accionar.

En cuanto a los estilos de liderazgo y su relacién con el compromiso, Ghafoor, Qureshi, Khan y
Hijazi (2011) establecen que el estilo del lider transformacional influye en el comportamiento
positivo de los empleados y los habilita para pensar en grande. Conociendo las habilidades y los
intereses de los seguidores, el lider transformacional puede mejorar el compromiso de estos

hacia la organizacién.

El estilo de liderazgo transformacional da al empleado la oportunidad de tomar decisiones bajo
su responsabilidad, bajo el respaldo de la organizacion, por ello es que el nivel de compromiso
con ella se incrementa. El lider crea posibilidades de mejora de los seguidores (Bass y Avolio
1994) y, dependiendo de su habilidad para liderar, estimula a sus seguidores para que alcancen

los resultados organizacionales deseados.

Es sobre la base de lo expuesto lineas arriba que se plantea la primera hipdtesis de trabajo:

H1.- Los estilos de liderazgo «de rango completo» predicen positivamente el compromiso
organizacional.

3. Engagement

El estudio del engagement coincidid con la aparicién de la llamada «psicologia positiva» y el

estudio de las caracteristicas positivas de los empleados, que enfatiza la motivacion para el

logro de los objetivos.
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Shaufeli y Salanova (2007) afirman que el interés en este constructo fue creciendo a raiz de los
resultados que mayoritariamente aludian a estar «quemado» laboralmente, que se define como
un estado mental negativo, relacionado con el trabajo, caracterizado por el agotamiento, y la
distancia mental con la labor. Esto atrajo la atencion de los investigadores en su polo opuesto
(positivo), al que llamaron engagement laboral.

Para los autores arriba mencionados, el término engagement laboral se relaciona con un
sentimiento de bienestar y plenitud en el trabajo, y se refuerza con las fortalezas y las funciones
oOptimas del ser humano, caracterizandose por mostrar altos niveles de vigor y energia,
dedicacion y entusiasmo mientras se esta trabajando. Una persona engaged con el trabajo se

siente comodamente absorbida o inmersa en las actividades laborales.

Shaufeli y Bakker (2004) definen el engagement en el trabajo como un estado activo y positivo
hacia las labores, predominando tres componentes principales: el vigor, la dedicacion a este y la
absorcion. Shaufeli y Salanova (2007) afirman que el vigor esta caracterizado por altos niveles
de energia y resistencia mental mientras se trabaja; la dedicacion implica estar totalmente
involucrado en el trabajo que se tiene y experimentar una sensacion de significado vy
entusiasmo, inspiracion, orgullo y desafio. El tercer componente, la absorcion, se caracteriza por
la completa concentracion y la feliz compenetracion con el trabajo, que genera la sensacion que
el tiempo pasa rapido y a veces es dificil desapegarse por la fuerte gratificacion que se percibe

en él.

Sponton, Medrano, Maffei, Sponton y Castellano (2012) sugieren que los empleados engaged
experimentan una sensacion de conexion energética y efectiva con sus actividades laborales y

son capaces de lidiar bien con todo lo que se les pide realizar.

Bakker, Demerouti y Xanthopoulou (2011) afirman que, en esencia, el engagement consiste en
la forma como los trabajadores viven su trabajo: como una experiencia estimulante y energética
que los motiva a querer destinar tiempo y esfuerzo (vigor) a este; como una experiencia
significativa y valiosa (dedicacion), a la vez de interesante y apasionante (absorcion). Los
mismos autores agregan que los recursos laborales son el factor mas importante del engagement,

los cuales son:

e Las oportunidades de desarrollo profesional

e Lasrelaciones de apoyo entre comparieros de trabajo
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e Laretroalimentacion sobre el desempefio

o El desarrollo de competencias de los trabajadores

El engagement es mas facil de lograr en los trabajadores si se cuenta con los mencionados
recursos, ya que la organizacion juega un papel fundamental en la promocién del engagement,
ofreciendo trabajos desafiantes que estén, a la vez, provistos de recursos. Los lideres son
elementos clave en el proceso de compromiso de sus seguidores, pues tienen el poder legitimo
para influir en las condiciones laborales. De manera indirecta, impacta en el compromiso de los

trabajadores con su organizacion.

El estudio de Bakker y Xanthopoulou (2009), aplicado a 62 diadas trabajador-colega que solian
trabajar en estrecha colaboracién, pone al descubierto que los compafieros se influenciaban
entre si en cuanto al nivel de compromiso y facilitaban el desempefio del otro al sentirse con
mas energia. La interaccion entre colaboradores resultd significativa tras controlar la
disponibilidad de recursos laborales diarios, como el acompafiamiento del supervisor y el buen
ambiente de trabajo, que incrementan los niveles de optimismo, autoeficacia y autoestima de los

empleados, y ello, a su vez, explicaba el compromiso diario.

Los recursos laborales mantienen una relacion reciproca con el engagement, dado que los
empleados tienen la capacidad de personalizar su trabajo, lo que a su vez ayuda a mantener su

compromiso.

El concepto de «personalizacién» se entiende como la busqueda de recursos, desafios y
reduccion de demandas que les permita continuar involucrados con sus labores, por iniciativa
propia, y con ello incrementar sus posibilidades de trabajar en un ambiente que estimula la
autonomia, con la tendencia de controlar en cierta medida su entorno. Esta percepcién de
control sobre las actividades y el entorno es de suma importancia al explicar por qué los
trabajadores engaged se mantienen comprometidos con la organizacion, y ello parte de la
libertad que tienen para modelar o personalizar su trabajo. En este contexto, los empleados son
capaces de buscar sus demandas y crear (o solicitar) mas recursos. Su comportamiento es
proactivo y, con ello, pueden alcanzar altos niveles de desempefio, que contribuyen a mejorar el

compromiso laboral (Bakker, Demerouti y Xanthopoulou 2011).

Dominguez, Rodriguez y Garcia (2013) afirman que los recursos y capacidades de las

organizaciones deben permanecer en el tiempo para poder ser validados. La permanencia de los
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recursos humanos en la organizacion estara relacionada con el grado de satisfaccion que su
trabajo les reporte en todos los niveles. Las habilidades conjuntas como miembros de equipos
perduraran también con la experiencia. Si se consigue que el empleado se identifique e implique
en la organizacion en la que trabaja, mayores probabilidades habra, de que permanezca en ella,
posibilitando el desarrollo de habilidades y capacidades no solo individuales, sino también
colectivas, formando equipos de trabajo cohesionados que conduzcan a la organizacion hacia la
eficiencia en el logro de sus objetivos. Asimismo, se buscara que los empleados se impliquen en
la organizacién con base en sus propios intereses, en caso el costo de abandonarla sea elevado
por salario, incentivos, relaciones, prestigio o algun otro aspecto relacionado con politicas de
recursos humanos. En la medida que la persona permanezca, permanecen también las
capacidades colectivas en la organizacion, como ventaja sostenible y duradera (Dominguez,

Ramirez y Garcia 2013).

Con base en las aproximaciones tedricas de autores diversos, se explican las asociaciones entre
los estilos de liderazgo, el compromiso organizacional y el engagement, para entender de qué

manera se relacionan estos tres constructos y si alguno de ellos predice a otro.

La racionalidad de hacer esta investigacion sobre los estilos de liderazgo es que, si la efectividad
del lider se basa en la respuesta de sus subordinados o seguidores, y estos responden
adecuadamente, podriamos decir que es exitoso siempre que logre que sus seguidores
manifiesten actitudes favorables hacia su trabajo (engagement) y hacia su organizacion

(compromiso).

Trdgolo, Pereyra y Sponton (2013), sobre la base de un estudio efectuado en una muestra de 125
personas de una empresa de servicios en Cordoba, Argentina, prueban la relacion existente entre
los diferentes estilos de liderazgo basados en el modelo de liderazgo de rango completo y el

engagement.

«Los resultados apoyan la idea de que el liderazgo transformacional y en menor medida el
liderazgo transaccional afecta de manera positiva el engagement (...) mientras que el estilo
laissez faire presenta un patrén de relaciones opuestas. (...) mediante métodos de regresion
multiple se revel6 que la inspiracion, componente principal del liderazgo de estilo
transformacional, fue el factor que mejor predijo la dedicacion y el vigor (componentes del
engagement), mientras que la estimulacion intelectual fue el méas relevante en la prediccion de la

absorcion» (Trdgolo, Pereyra y Sponton 2013).
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Ghafoor, Qureshi, Khan y Hijazi (2011) agregan que el engagement del empleado esta
directamente relacionado con estilos de direccion, de comunicacion, de liderazgo, en un

contexto de confianza y respeto.

Las posibles consecuencias positivas del engagement laboral son la obtencién de actitudes
positivas relacionadas con el trabajo, salud individual, conductas extra role y mejor
performance (desempefio), asi como un mayor compromiso con la organizacion, que se
manifiesta al no querer dejarla ni buscar oportunidades laborales alternativas (Schaufeli y
Bakker 2004). El empleado engaged exhibe iniciativa, conducta proactiva y motivacion para el
aprendizaje. Los resultados concernientes con una conducta organizacional positiva sugieren
que el engagement permite al trabajador mostrar la voluntad incluso de trabajar sobretiempo con

mejor calidad de trabajo en beneficio de la organizacion.

Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma (2002), para entender la relacion entre engagement y
compromiso organizacional, afirman la existencia de consecuencias positivas del engagement
de los trabajadores y de manera mas amplia en la organizacién. Los mencionados autores
consideran que los trabajadores engaged muestran un elevado compromiso organizacional,

mayor entusiasmo y mayores conductas extra role.

Bakker, Demerouti y Xanthopoulou (2011) concluyen, en su articulo sobre «Cémo los
empleados pueden mantener su engagement en el trabajo», que los empleados engaged
mantienen su compromiso con la organizacién al mantener la autonomia para influenciar su
trabajo, de modo tal que lo transforman en una actividad provista de recursos, pero también de

desafios, que en cierta forma ellos mismos podrian generar.

Es sobre la base de lo expuesto en el marco tedrico que se plantea la segunda hipédtesis del
trabajo:
H2.- El engagement es una variable mediadora entre los estilos de liderazgo y el compromiso

organizacional.
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Capitulo V. Modelo y metodologia de la investigacion

El capitulo V hace referencia al modelo de estudio y sus variables, al disefio de la investigacion,
la determinacién y configuracion de la muestra, los instrumentos de medicion utilizados, el

procedimiento de recoleccion de los datos y los analisis estadisticos.

1. Modelo de estudio y sus variables

En el marco tedrico se analizan tres constructos que conforman el modelo (grafico 2):

e Compromiso organizacional
e Liderazgo (estilos)

e Engagement

Sus variables son:

e Variable independiente: Liderazgo, considerando los estilos transformacionales,
transaccional y laissez faire (pasivo-evitador y correctivo)

e Variable dependiente: Compromiso organizacional, de los tipos afectivo, normativo y de
continuidad

e Variable interviniente: Engagement, que media la relacién entre las variables dependiente e

independiente

Grafico 6. Variables del presente estudio
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Elaboracion propia, 2016.
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2. Disefo de la investigacion

El estudio que sustenta esta tesis es de tipo cuantitativo, explicativo predictivo, no experimental,
que busca determinar como impactan los estilos de liderazgo en el compromiso organizacional y

si la variable engagement media esta relacion.

3. Determinacién y configuracion de la muestra

La poblacion de técnicos en Motores Per( a nivel nacional es de 900 personas. Se tomd una
muestra representativa de 196, en seis grupos compuestos por distintas cantidades de
participantes por vez, dentro de un espacio de tiempo de una semana, de acuerdo a la

disponibilidad de los grupos y la aprobacion de los gerentes de area.

La aplicacién de los instrumentos de medicién se llevd a cabo en el local de Motores Pert del
Callao, contd con la participacién de técnicos basados en Lima, y algunos pocos destacados en
proyectos de provincias, que en ese momento estaban cumpliendo alguna misién temporal en

dicho local.

El muestreo fue de tipo no probabilistico o dirigido, ya que el desarrollo de los instrumentos
respondié a la disponibilidad de los participantes. De las 196 encuestas aplicadas, solo 164
fueron completadas de acuerdo a las instrucciones dadas para su correcto llenado. Se pueden

apreciar las caracteristicas demograficas de la prueba evaluada en la tabla 1, a continuacion.

Tabla 1. Caracteristicas demogréficas de la muestra evaluada

Género Frecuencia Porcentaje
Masculino 161 98
Femenino 3 2
Total 164 100
Edad (afios) Frecuencia Porcentaje
18-30 119 73
31-40 38 23
41-50 6 4
51 a mas 1 1
Total 164 100
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Estado Civil Frecuencia Porcentaje
Soltero 90 55
Casado 32 20
Conviviente 42 25
Total 164 100
Antiguedad Frecuencia Porcentaje
Menos de 1 afio 57 35
De 1 a 3 afios 71 43
De 4 a 7 afios 31 19
De 8 a 12 afios 4 2
Mas de 13 afios 1 1
Total 164 100
Elaboracion propia, 2016.

4,

Instrumentos de medicién

Se aplicaron tres instrumentos, los cuales se describen a continuacion:

Instrumento para la medicion de estilos de liderazgo

Se aplicé el Multifactor Leadership Questionnaire, conocido por sus siglas MLQ,

desarrollado por Bernard Bass y Bruce Avolio (Bass 1985; Bass y Avolio 2004), con el

objetivo de medir las distintas variables del Modelo de Liderazgo de Rango Completo

desarrollado por ambos. EI MLQ 5X Corto (Bass y Avolio 2004) actualmente es una escala

compuesta por 45 items que miden nueve componentes pertenecientes a los tres estilos de

liderazgo definidos en el modelo: transformacional, transaccional y laissez faire.

Las dimensiones de los estilos de liderazgo que estan involucrados en la aplicacion del

instrumento MLQ son los siguientes:

o Liderazgo transformacional: Son cuatro, incluidos en dos variables de segundo orden
(carisma/inspiracion y estimulacion intelectual)

o Liderazgo transaccional: Son dos, incluidos en dos variables de segundo orden
(consideracion individualizada y recompensa contingente)

o Liderazgo laissez faire: Dividido en dos variables de segundo orden: direccion por
excepcion activa o liderazgo correctivo, y direccion por excepcion pasiva o liderazgo

pasivo-evitador
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En ninguno de los casos separamos cada estilo de liderazgo en las dimensiones

mencionadas. Cada estilo mencionado sera una unidad en si mismo.

e Instrumento para la medicion del compromiso organizacional

Se utilizé el cuestionario de compromiso organizacional de Meyer y Allen (1997), que mide
las tres dimensiones del compromiso: afectiva, normativa y de continuidad. La dimensidn
afectiva evalla como se siente el colaborador en funcién a su apego emocional y de
permanencia en la organizacion; la dimensién normativa se enfoca en medir la relacion que
existe entre el colaborador y la empresa, basada en la obligacién y lealtad; y la dimension de
continuidad se enfoca en el anélisis que realiza el colaborador en relacién con los costos
asociados a dejar su centro de labores.

Existen 18 items y cada dimensién incluye seis preguntas en una escala de siete puntos (del
1 al 7), que va desde «totalmente en desacuerdo» hasta «completamente de acuerdo». Meyer
y Allen (1997) validaron la confiabilidad de su instrumento a través del coeficiente alfa de
Cronbach mayor a 0,7, evidenciando consistencia interna.

¢ Instrumento para la medicion del engagement

Se evalua el engagement mediante el Ultrech Work Engagement Scale (UWES), version
reducida, de Schaufeli y Bakker (2010), con una escala de Likert de siete puntos (del O al 6)
gue va de «nunca» a «siempre». Esta prueba mide la forma en que el colaborador percibe su
trabajo y cOmo se siente con respecto a este. La escala evalla el estado afectivo-
motivacional positivo relacionado con el bienestar laboral. Estd compuesto por tres
dimensiones y subescalas: vigor (el trabajador estd lleno de energia en su trabajo),
dedicacion (el trabajador se muestra entusiasmado con su trabajo) y absorcion (el trabajador

es feliz cuando esté absorto en su trabajo).

5. Procedimiento de recoleccion de datos

La recoleccion de datos es de corte transversal; es decir, se adquiere la informaciéon en un
periodo de tiempo y por Unica vez, para lo cual se emplearon encuestas impresas basadas en los

instrumentos mencionados lineas arriba (Arnau 1996).

Luego de elegir dichos instrumentos de medicidn, se unieron en un solo archivo y se produjeron
las copias fisicas. La primera prueba piloto se efectu6é con 38 técnicos. Con el fin de realizar
estas pruebas, se coordind con las gerencias de las areas de Mineria y Servicios, que dispusieron
el orden y los horarios en que fue posible tomar las encuestas, respetando el anonimato de los

participantes.
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Con los resultados obtenidos, se analizd la consistencia, y se obtuvo bajos coeficientes alfa de
Cronbach en los tres tipos de compromiso. Por ese motivo, se procedi6 a revisar la claridad de
los items de manera tal que los participantes pudieran entenderlos, sin alterar el real sentido de

lo que se queria explorar.

Una vez obtenida la aprobacion de los cambios propuestos, se efectud una segunda prueba
piloto, con los mismos participantes de la primera. Luego de haber demostrado la confiabilidad
de los datos en la segunda prueba piloto se aplicaron las encuestas a 196 técnicos. Los datos se

recolectaron de manera directa.

El procesamiento de la informacidn se efectud en reuniones de grupo, con el fin de compartir
percepciones e interpretaciones comunes, asi como para acordar la invalidacién de encuestas
gue mostraron inconsistencias en las respuestas. De las 196 encuestas, se validaron 164, y 32 de
ellas se desecharon al constatarse que las respuestas se hicieron sin cuidado alguno, como
cuando se marco el mismo nimero en todas las respuestas de cada encuesta, 0 estas no se

completaron.

Los datos de todas las encuestas validadas se ingresaron en el programa SPSS y los resultados
de confiabilidad de los datos fueron aceptables en todas las variables de primer y segundo
orden, con coeficientes alfa de Cronbach mayores a 0,7 para cada caso (Bland y Douglas 1997).
Finalmente, se procedié a correlacionar las variables del modelo, poniendo énfasis en las
hipétesis planteadas.

6. Andlisis estadisticos

6.1 Andlisis de confiabilidad de los instrumentos

Con el fin de verificar la confiabilidad de los instrumentos usados en el presente estudio, se
utilizé el método de consistencia interna con el coeficiente alfa de Cronbach. Se analiz6 la
confiabilidad y resulté aceptable en todos los casos.

6.2 Andlisis descriptivo de las variables de la muestra

Se efectud la prueba Kolmogorov-Smirnov para determinar la distribucion de cada una de las

variables del modelo. De esa manera, fue posible identificar la pertinencia de aplicar estadisticas
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no paramétricas, dado que las variables estudiadas no presentaron distribucion normal. A nivel
descriptivo, las medidas de tendencia central usadas para el anélisis fueron la mediana y los

valores maximo y minimo. Como medida de dispersion, se utiliz6 la desviacion estandar.

6.3 Analisis inferencial-correlacional

La correlacion Spearman permitio evaluar el nivel de asociacion entre las dimensiones de los
estilos de liderazgo, el compromiso organizacional y el engagement, a fin de explorar las

relaciones entre dichas variables.

6.4 Analisis explicativo de regresiones multiples

Se efectuaron regresiones multiples jerarquicas para explicar las dimensiones de compromiso
organizacional del modelo, y medir el efecto que los tres estilos de liderazgo y el engagement

tienen sobre este.

Para disminuir el error, se usé el método de regresion «hacia adelante», que es el procedimiento
de seleccion de variables que se introducen de manera secuencial en el modelo. La primera
variable que se introduce en la ecuacion es aquella que tiene mayor correlacion, positiva o
negativa, con la variable dependiente. Dicha variable se introduce si satisface el criterio de

entrada.

El método de regresion «hacia atrds» mide lo mismo, pero el procedimiento es distinto: se
introducen todas las variables en la ecuacion y se van excluyendo una tras otra. Aquella variable
que tenga la menor correlacion parcial con la variable dependiente sera la primera en ser
considerada para su exclusion. Tras haber excluido la primera variable, se pondrd a prueba
aquella variable, de las que queden en la ecuacion, que presente una correlacion parcial mas
pequefia. El procedimiento termina cuando ya no quedan en la ecuacién variables que satisfagan
el criterio de exclusion. Se eligié el método «hacia delante», debido a que el interés de este

estudio radica en saber cuél es la variable que, a priori, presenta la mayor correlacion.

6.5 Andlisis de moderacion y mediacion en regresiones multiples

e Analisis de moderacion
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Una variable moderadora (en este caso “Z”: engagement) es una variable cualitativa o
cuantitativa que afecta a la magnitud y/o sentido de una relacién entre una variable
independiente o predictor “X” (en este caso, los estilos de liderazgo) sobre otra dependiente
“Y” (compromiso organizacional). La hipotesis de moderacion determina bajo queé

condiciones esta relacion se hace mas fuerte, méas debil, desaparece o cambia de sentido.

Para que el modelo de regresién maltiple permita responder a la hipotesis de moderacion,
ademas de las variables independiente (X) y moderadora (Z), debemos incluir una nueva
variable obtenida mediante el producto de las variables moderadora e independiente (XZ).
La inclusion del producto de las variables permite al investigador probar la presencia de
relaciones moderadas. Esquematicamente el modelo de regresién para el problema de

moderacién mas simple seria:

Grafico 7. Proceso de moderacion entre dos variables X e Y

A

Y, =b, +b, X, +b,Z, +b, X, Z;

YAi = (bo + bZZi )+(b1 + b3Zi )xi

Elaboracion propia, 2016.

La hipétesis de moderacion se confirma si bs es estadisticamente significativo y en ese caso,
reordenando los términos de la ecuacidén anterior, seria posible ver como cambia la

magnitud de la relacion entre “X” e “Y” cuando varia “Z”.

Anélisis de mediacion

La mediacién es un proceso en el que el efecto de una variable X (en este caso, los estilos de
liderazgo) sobre otra Y (compromiso organizacional) ocurre a través de una tercera variable
M, llamada «mediador» (engagement, en nuestro modelo). Conceptualmente, la mediacion

asume un proceso predictivo que involucra tres relaciones causales: se asume que X €s un
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fendmeno que ocurre en un tiempo uno, causando un resultado en un tiempo dos, que a su

vez causa otro resultado en un tiempo tres (ver gréfico 3).

o La mediacion es total cuando todo el efecto de X sobre Y es intermediado por la
variable M. El valor de ¢’ es cero;

o La mediacion es parcial cuando s6lo una fraccion del efecto de X sobre Y es
intermediado por M, entonces X mantiene parte de su influencia directa sobre la variable

Y. El valor de ¢' es distinto de 0.

Grafico 8. Proceso de mediacion entre dos variables X e Y

-c : Y
Compromiso
organizacional

X
Estilo de liderazgo

Tiempo 1 Tiempo 2 Tiempo 3

Elaboracion propia, 2016.

Primero debe obtenerse la mediacién del engagement, ver si existe entre los estilos de liderazgo

y el compromiso organizacional.

e Andlisis del test de Sobel
Una vez que se ha comprobado la existencia o no del efecto mediador, se recomienda
demostrar si la mediacidn es estadisticamente significativa a través del test de Sobel (Baron
y Kenny 1986). El calculo de este coeficiente se realiza a partir de una operacién
matematica, que tiene en cuenta los coeficientes no estandarizados de la regresion resultante
entre la variable independiente y la mediadora, y de la regresion entre la variable
independiente y su mediadora en el segundo paso de la regresion. La mediacion es perfecta
cuando la relacion entre las variables independiente y dependiente deja de ser significativa,
al controlar el efecto de la variable mediadora sobre la dependiente. Asimismo, la mediacién
es parcial cuando el valor absoluto de la relacion entre la variable independiente y la

dependiente baja, a pesar de que la relacién entre ellas siga siendo significativa.
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Es por ello que se hallan las predicciones del estilo de liderazgo en relacion con el
engagement (valor de a) y de engagement con relacion al tipo de compromiso
organizacional (valor de b), para terminar determinando el valor de la prediccion del estilo
de liderazgo con el tipo de compromiso, considerando la intermediacion del engagement
(valor de c’).
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Capitulo VI. Resultados

A continuacidn, se expondran los resultados obtenidos:

1. Andlisis de confiabilidad de los instrumentos y del analisis descriptivo de las variables

de muestra

El andlisis de confiabilidad realizado determina que las escalas utilizadas presentan niveles de
confiabilidad aceptables al obtener, para todos los casos, un coeficiente alfa de Cronbach igual o
superior a 0,7. En el andlisis Kolmogorov-Smirnov, se hallé que las distribuciones de las
puntuaciones no eran normales en todos los casos; por ello, se aplicaron estadisticas no
paramétricas. A nivel descriptivo, se reporta la mediana, la desviacion estandar y los valores
méximo y minimo de las variables. A nivel inferencial, se aplicé la correlacion lineal de

Spearman. Los resultados se muestran a continuacion:

Tabla 2. Analisis descriptivo y confiabilidad de los instrumentos

Andlisis descriptivo Alfa
Escalas

item | Mediana DS Min | Max | Cronbach

Estilos de liderazgo

Transformacional 16 3,31 0,69 1,06 5 0,94
Transaccional 8 3,00 0,69 1 4,63 0,83
Liderazgo laissez faire correctivo 4 3,25 0,75 1,25 5 0,77
Liderazgo laissez faire pasivo-evitador 8 2,71 0,59 1 3,86 0,70

Compromiso organizacional

Compromiso organizacional afectivo 6 5,00 1,19 1 7 0,82
Compromiso organizacional normativo 6 5,00 1,21 1,67 7 0,81
Compromiso organizacional de continuidad 6 4,67 1,15 1,33 | 6,83 0,77
Engagement (reducida) 9 4,79 0,82 2 6 0,90

Elaboracion propia, 2016.

Segun lo observado en la tabla 2, la percepcion del liderazgo representa un nivel més alto en el
estilo transformacional (Me= 3,31 y DS=0,69), seguido del estilo laissez faire de tipo correctivo
(Me= 3,25 y DS= 0,75). Con respecto a los tipos de compromiso organizacional, los de tipo

afectivo y normativo alcanzan las medianas mas altas (Me=5 en ambos casos), en un rango de
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valores de entre 1 y 7. La variable engagement muestra los siguientes valores: mediana de 4,79

y DS=0,8; en un rango de puntuacién minimo y maximo de 2 y 6, respectivamente.

2. Analisis inferencial-correlacional

En la tabla 3 se presentan los resultados del analisis correlacional entre las variables de estilos
de liderazgo y engagement, con el compromiso organizacional de los tipos afectivo, normativo
y de continuidad, como variable dependiente. Estos resultados rs (Rho de Spearman) asocian las

variables, sin direccionalidad.

Tabla 3. Correlacionales entre estilos de liderazgo, engagement y compromiso

organizacional

Compromiso Compromiso Compromiso de
Valores: Rho de Spearman (rs) . . o
afectivo normativo continuidad

Liderazgo transformacional 0,206** 0,243** 0,185*
Liderazgo transaccional 0,162* 0,233** 0,222**
Liderazgo LF correctivo 0,206** 0,242** 0,193*
Liderazgo LF pasivo-evitador -0,071 -0,055 0,018
ENGAGEMENT 0,459** 0,466** 0,425**

Muestra: n= 164 / **p<0,01, *p<0,05
Elaboracion propia, 2016.

Los resultados permiten apreciar que existe una correlacion estadisticamente significativa,
positiva y alta entre engagement y los tres tipos de compromiso organizacional, con valores de
rs= 0,466, p<= 0.01, para el caso del compromiso normativo; rs= 0,459, p<= 0,01 con

compromiso afectivo; y rs= 0,0425, p<= 0,01 con el compromiso de continuidad.

En el caso de las relaciones entre los estilos de liderazgo y el compromiso organizacional, no se
encontré coeficientes de correlacion mayores a los hallados con el engagement; sin embargo, se
tienen coeficientes significativos de relacién en los tres estilos de liderazgo con el compromiso
de tipo normativo, siendo el transformacional de rs= 0,243, p<= 0,01; el laissez faire correctivo
de rs= 0,242, p<= 0,01; y el transaccional de rs= 0,233, p<= 0,01.

Con respecto a las relaciones entre el estilo de liderazgo laissez faire de tipo pasivo-evitador y el

compromiso en sus tres tipos, no se observan correlaciones significativas.
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En contraste con ello, el liderazgo transformacional muestra una correlacion positiva, moderada
y significativa con el compromiso de tipo afectivo, con rs= 0,206, p<= 0,01. Caso similar ocurre
con el liderazgo de estilo transaccional y el compromiso de continuidad, con rs= 0,222 y p<=
0,01.

Las correlaciones menos significativas se dan entre los estilos de liderazgo transformacional con
el compromiso de continuidad y el estilo transaccional y el compromiso afectivo, con valores de
rs= 0,185, p<0,05; y rs = 0,162, p<0,05.

Los resultados muestran que el estilo de liderazgo transformacional esta asociado positiva y
significativamente con las tres dimensiones de compromiso organizacional, siendo mayor la
relacion con el compromiso de tipo normativo. Se observa una asociacion intermedia con el
compromiso de tipo afectivo y otra menor y con un mayor margen de error en la relacién con el
compromiso de continuidad (p> 0,05), pero la asociacién se da. Por tanto, el liderazgo de estilo
transformacional estd asociado positivamente con el compromiso organizacional. Se confirma la

hipétesis para el liderazgo de tipo transformacional.

La tabla 3, resultados de correlacidn entre las variables, muestra que el estilo de liderazgo
transaccional esta asociado positiva y significativamente con las tres dimensiones de
compromiso organizacional, siendo mayor la relacion con el compromiso de tipo normativo,
ocurriendo lo mismo que en caso del estilo transformacional. Se observa una asociacion
intermedia con el compromiso de continuidad y una menor correlacion con el compromiso
afectivo (p> 0,05), pero la asociacion entre dichas variables se da. Por tanto, se confirma la
hipotesis también para el caso del estilo transaccional en su asociacion positiva con el

compromiso organizacional.

En cuanto a los estilos laissez faire, los resultados de la tabla 3 muestran que dicho estilo no se
asocia con el compromiso organizacional en ninguna de sus tres formas, siempre que se trate de
la dimension «pasivo-evitador». Por el contrario, el estilo laissez faire, en su dimensién
«correctiva», se asocia al compromiso organizacional en sus tres tipos, de manera positiva y

significativa. La mayor asociacién se da con el compromiso de tipo normativo.

De lo anterior, se confirma lo siguiente sobre la hipétesis 1 que existe una asociacion positiva y

significativa entre los estilos de liderazgo transformacional, transaccional y laissez faire de tipo
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correctivo, con el compromiso organizacional. Dicha asociacion no se da en el caso del estilo de

liderazgo laissez faire de tipo «pasivo-evitador».

La hipdtesis 2 plantea que «el engagement es una variable mediadora entre los estilos de
liderazgo de rango completo y el compromiso organizacional».

Los resultados de la tabla 3 muestran relaciones positivas altas, y significativas del engagement
con los tres tipos de compromiso organizacional. Esta asociacion es la més alta de todas las

halladas en el estudio, con el menor margen de error.

Por tanto, es posible afirmar que una parte de la hip6tesis 2 se cumple, e incluso la relacién
entre el engagement y compromiso organizacional, en sus tres tipos, es la mas robusta del
modelo. Para los tres casos de compromiso, la asociacion es fuerte, positiva y significativa. Se
confirma la hipétesis en cuanto a la asociacion positiva entre las variables. A continuacién, se
profundizard en la demostracion de la prediccion entre las variables y la mediacién del

engagement entre los estilos de liderazgo y el compromiso.

3. Andlisis explicativo de regresiones multiples

En la tabla 4, se presentan los resultados de las tres regresiones que se hicieron con cada una de
las variables del modelo (anélisis explicativo-predictivo). Se utilizd el programa estadistico
SPSS para hacer las regresiones entre todas las variables del modelo. Los estilos de liderazgo
representan la variable independiente del modelo, mientras que los tipos de compromiso,
representan a la variable dependiente. Los predictores en la evaluacion son el engagement con
los tres estilos de liderazgo, y una sola variable sociodemografica, el estado civil. Para disminuir

el error, se us6 el método de regresidn «hacia adelante».

Tabla 4. Regresion mdltiple entre estilos de liderazgo, engagement y compromiso

organizacional

. Beta . Beta . Beta
Compromiso - Compromiso . Compromiso -
. (coeficiente . (coeficiente L (coeficiente
normativo L Afectivo L de continuidad -
de regresion) de regresion) de regresion)
Transformacion 0,176* Estado civil 0,183** Transaccional 0,164*
Engagement 0,446*** Engagement 0,454*** Engagement 0,400***
R2:0,247 R2: 0,245 R2:0,191

Elaboracion propia, 2016.
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Con base en el analisis que da como resultados las cifras mostradas en la tabla 4, se afirma lo
siguiente de la hipdtesis 2 en cuanto a la regresion del engagement con el compromiso
organizacional: se obtuvieron margenes de error nulos (p=0), arrojando coeficientes positivos
(valores beta de 0,454; 0,446 y 0,400 para p<0,001 en los tres casos) en el compromiso de tipo
afectivo, normativo y de continuidad, respectivamente; lo que significa que la variable
engagement esta presente en los tres tipos de compromiso con valores altos y significativos de

beta. Sin duda alguna, el engagement predice el compromiso organizacional en sus tres tipos.

La Unica variable demogréfica significativa fue el estado civil y se asoci6 al compromiso de tipo

afectivo.

De acuerdo a las cifras, los estilos de liderazgo transformacional y transaccional se asocian con
los compromisos de tipo normativo y de continuidad. EI valor més significativo de liderazgo,
engagement y compromiso en las regresiones es el estilo de liderazgo transformacional con un
B=0,176, p>0,05 y engagement (B=0,446, p> 0,001), que explican mas significativamente el

compromiso organizacional de tipo normativo.

Entonces, de acuerdo a los resultados de las regresiones efectuadas para cada tipo de

compromiso, tal como se muestra en la tabla 4, se obtiene lo siguiente:

e Ninguno de los estilos de liderazgo predice el compromiso afectivo. Por el contrario, el
engagement si lo predice, relacion que se refleja en el 24,5 % de la varianza del compromiso
afectivo.

o El estilo de liderazgo transformacional predice el compromiso normativo, al igual que el
engagement. Esta relacién se refleja en el 24,7% de la varianza del compromiso normativo.

e El estilo de liderazgo transaccional predice el compromiso de continuidad, al igual que el
engagement. Esta relacion se refleja en el 19,1% de la varianza del compromiso de

continuidad.
4. Andlisis de moderacién y mediacidn en regresiones multiples
De acuerdo a los resultados observados, se toman los dos Ultimos puntos para hallar la

mediacion del engagement entre los estilos de liderazgo transformacional y transaccional, con el

compromiso normativo y de continuidad, respectivamente.
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Se aplic6 la moderacion del engagement entre las variables dependiente e independiente

indicadas lineas arriba y los resultados arrojaron la no existencia de moderacion entre ellas.

Se aplicd entonces la mediacion y los resultados salieron concluyentes para este tipo de
interrelacion entre las variables. Con ello, se demuestra la existencia de mediacion del
engagement. A continuacion, se muestran los resultados obtenidos del analisis:

¢ Estilo transaccional con compromiso de continuidad, mediado por engagement

Grafico 9. Prediccion del estilo de liderazgo transaccional con el compromiso

organizacional de continuidad

B =0206%

Estilo de liderazgo Compromiso organizacional
transaccional de continuidad

Elaboracion propia, 2016.

Grafico 10. Mediacion de engagement entre liderazgo transaccional con compromiso de

continuidad
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Elaboracion propia, 2016.
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El estilo de liderazgo transaccional predice el compromiso de continuidad con un valor de beta
de 0,206** y margen de error menor a 0,01 (valor de c en el grafico 5 de mediacion). La
relacion entre el estilo de liderazgo de tipo transaccional y el engagement (valor de a) arroja un
beta de 0,103 con un margen de error muy alto, por lo que no se le considera significativa. Asi,
el liderazgo transaccional no predice el engagement, con lo cual concluimos que no existe
mediacion de este entre el estilo transaccional de liderazgo y el compromiso de continuidad.

e Estilo transformacional con compromiso normativo, mediado por engagement

Grafico 11. Prediccion del estilo de liderazgo transformacional con el compromiso

normativo

B =0.206%*, p<0,01

Estilo de liderazgo C
Transformacional Compromiso organizacional normativo

Elaboracion propia, 2016.

Grafico 12. Mediacion de engagement entre liderazgo transformacional con compromiso

organizacional normativo
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Sobel : 2,37 ; p <0,05

Elaboracion propia, 2016.

La relacion entre estilo de liderazgo transformacional y engagement arroja un coeficiente de

regresion positivo y significativo (f = 0,196, p < 0,05); asimismo, la relacion entre engagement
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y compromiso organizacional normativo también presenta un coeficiente positivo y significativo
(B = 0,479, p < 0,01). El valor y significacion del coeficiente entre estilo de liderazgo
transformacional y compromiso normativo disminuye cuando se introduce la influencia del
engagement (f = 0,176, p < 0,05).

De ello se concluye que, ante la presencia del engagement, la relacion entre estilo de liderazgo
transformacional y compromiso normativo disminuye (c’< c). Por tanto, existe mediacién y es

parcial.

Partiendo de lo descrito en los parrafos anteriores, se investigo si la mediacion es significativa o
no lo es, para lo cual se usé el método Sobel, que arroja un valor de 2,37, para margenes de
error menores a 0,05, cifra que indica que la mediacion es significativa. Se concluye, entonces,
que la mediacién del engagement entre el estilo de liderazgo transformacional y el compromiso

organizacional normativo se da, es parcial y significativa.

Con base en el analisis previo, se demuestra un punto mas de la hipétesis (H2): la mediacion del
engagement es parcial y significativa solo entre el estilo de liderazgo transformacional y el

compromiso de tipo normativo.

5. Discusién e interpretacién de los resultados

5.1 Relacion entre los tipos de compromiso organizacional y los estilos de liderazgo

Los resultados del estudio arrojan una relacion directa entre el estilo de liderazgo transaccional
y el compromiso de continuidad, dado que los técnicos comparan lo recibido con base en sus
logros, con lo que el mercado externo ofrece. Hay apoyo permanente y seguimiento de avances
por parte de los supervisores, pero se negocia también los resultados con base en los logros de
los técnicos. Siempre hay un objetivo por cumplir, un tiempo por completar, y una meta por
alcanzar. Todo ello esta definido y acordado y es de conocimiento de todos los equipos. Sobre

los méritos y logros se definen los cambios de categoria de técnico, salarios y beneficios.

El estilo de liderazgo reconocido por los técnicos en este estudio es el transformacional por la
forma en que los supervisores interactian dia a dia con su personal a cargo, incluyendo
efectividad en la manera como se transmiten las metas y objetivos, la vision de futuro y los

valores corporativos.
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Ademas de la manera de como se relacionan los supervisores con los técnicos, que responde en
cierta medida a las caracteristicas de un lider transformacional, existe un trasfondo de control e
intercambio entre los requerimientos del trabajo dentro de tiempos establecidos, con altos
estandares de calidad y los beneficios obtenidos por quienes son capaces de lograrlo. Dicho
trasfondo responde a un estilo de supervision transaccional, dado que hay una suerte de
intercambio entre lo que se da y lo que se recibe, previamente establecido a través de un
contrato. Este tipo de intercambio es la plataforma sobre la que se desarrollan otros estilos de

interaccion.

La buena imagen de Motores Peru depende de los técnicos, y estos deben estar totalmente
alineados con las normas y politicas de seguridad por el riesgo reputacional de la compafia y
por el riesgo de integridad fisica ante cualquier error o descuido de las normas/politicas/reglas
establecidas. En este orden de ideas, el estilo de liderazgo pasivo-evitador no explica algun tipo
de compromiso, pues la necesidad de seguimiento de reglas desde el inicio del vinculo laboral,
obliga la presencia de los supervisores que deben estar atentos a los requerimientos de los
clientes y ensefiar a los técnicos a su cargo con el ejemplo. Los lideres respaldan las labores
desde el diagndstico que explica el origen del problema a solucionar, hasta la forma adecuada de

colocar las piezas para el mejor funcionamiento de la maquinaria.

En el caso particular de la poblacion estudiada, el recibir el apoyo y valoracion, atencién
personalizada del lider, y una retroalimentacion frecuente, de cariz positivo, hace que el técnico
quiera ser reciproco con su lider y con su organizacion, de ser leal a ella y sus principios, de
intercambiar su fuerza laboral por mejoras y aprendizaje, en un contexto de confianza y respeto.
Esto sucede en la organizacion y se refleja en los resultados, pues el liderazgo transformacional
estéd prediciendo el compromiso de tipo normativo. Los trabajadores se implican con su tarea y
se comprometen con su organizacion, con la vision y los objetivos que sigue esta, y se deben a

ella.

La «consideracion individualizada» del lider transformacional se interpreta como el monitoreo y
seguimiento de las actividades del equipo y de cada uno de los técnicos que lo conforman.
Ademas, la relacidn con el compromiso de tipo normativo parte del hecho que los técnicos estan
inmersos en una cultura de compromiso con la palabra, de lealtad y honor. Las conductas
exhibidas por los trabajadores de Motores Per( representan su cultura, que no estan divorciadas
de las dimensiones de lo que se conoce como compromiso de tipo normativo, que son:

reciprocidad, obligacién moral, hacer lo correcto, lealtad, cumplimiento del deber, entre otras.
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ara la poblacion estudiada de mando medio, la apreciacion y capacitacion permanente, genera
una obligacion moral con la organizacion, originada en la relacion con las caracteristicas de sus

lideres que, ademas, saben como implicar al trabajador con su trabajo.

Es importante agregar que existe evidencia de que el estilo de liderazgo transaccional predice el
compromiso de continuidad en la misma proporcion que lo hace el estilo transformacional en
relacion con el compromiso de tipo normativo. Como resultado de la revision de los items
estudiados para analizar esa relacion, encontramos que los técnicos valoran sentirse apoyados
por sus lideres, en cuanto a mejorar sus competencias, que refuerza lo mencionado en parrafos
anteriores y que sera tomado en cuenta en el disefio del plan de accidn para seguir potenciando

las acciones que generen mayor compromiso en la organizacion.

5.2 Relacidn entre los estilos de liderazgo y engagement

Se consider6 en la discusion tedrica que la forma de supervisién del jefe directo, a la vez de
generar un ambiente positivo de trabajo, contribuye de manera favorable a desarrollar respuestas
asertivas de los trabajadores e implicacion en su labor. Todo esto explica el engagement del
personal. Las personas engaged afrontan situaciones que ayudan a controlar mejor las

situaciones laborales del dia a dia.

En la basqueda de predictibilidad entre los estilos de liderazgo y el engagement, se observa que
el estilo transformacional predice el engagement en la poblacidn de técnicos. Durante el estudio
se encontro la logica de dicha regresion, dado que se sabe que los técnicos son apoyados por sus
supervisores en varios aspectos, con la intencién de lograr en ellos el desarrollo de

competencias corporativas, a la vez de perfeccionarlos en competencias técnicas.

Como resultado de la revision de los items estudiados para analizar la relacion existente entre
estilo transformacional de liderazgo y el engagement, en el caso particular de Motores Perd, se
concluye que los técnicos se sienten mucho mas implicados en su rol, ante un lider con una

vision de futuro convincente y que sea capaz de transmitirla.

Siendo las competencias corporativas las que se trabajan en el proceso de crecimiento y
desarrollo de los técnicos, desde que inician las labores en su nivel mas bajo hasta cuando llegan
a niveles de supervision, se mencionan a continuacion: enfoque en el cliente, iniciativa,
compromiso con el equipo, eficiencia y autonomia. La implementacion de acciones que

responde a desarrollar las mencionadas competencias se vincula con el desarrollo de las
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caracteristicas que definen a un lider transformacional, pues el engagement también depende de
la forma de relacion del empleado con el lider, segin el estilo de comunicacion, el estilo de
gerenciamiento, la cultura de la organizacion, el estilo de liderazgo, la confianza, los factores de

respeto.

Se considera que la comunicacion permanente y la forma de retroalimentar los avances o el
desempefio son medulares en este punto, pues es el lider quien establece prioridades en el
ordenamiento del trabajo y para ello se vincula de manera directa con su subordinado, a través
de una relacion honesta y positiva que deviene en la implicacion del colaborador con su rol. La
valoracion que percibe tener el técnico de parte de su supervisor incremente sus ganas y actitud

de participar activa y esforzadamente en el logro de los objetivos que le son encargados.

5.3 Relacidn entre los tipos de compromiso organizacional y engagement

A propdsito de las pruebas que se realizaron para demostrar la validez de la segunda hipétesis
(H2), se demostr6é también que el engagement tiene una asociacion positiva y significativa con
el compromiso organizacional en sus tres tipos: afectivo, normativo y de continuidad; y se
afirma que esta variable es también predictiva del compromiso organizacional. Como resultado
de ello, es importante desarrollar acciones para generar engagement en los trabajadores, que

sean capaces de asegurar el compromiso de los mismos con su organizacion.

Los resultados obtenidos en la relacion del engagement y el compromiso en las organizaciones,
nos dice que mantener engaged a los técnicos puede generar compromiso en cualquiera de sus
tipos. La predictibilidad del engagement y de los tres tipos de compromiso se da y es la relacion
maés robusta del presente estudio. Por ello, se considerd desarrollar planes de accion dirigidos a
desarrollar engagement, y asi lograr de manera mas directa el compromiso de los técnicos con la

organizacion.

6. Conclusiones del capitulo

e Los estilos de liderazgo transformacional, transaccional y laissez faire correctivo estan
asociados positiva y significativamente con el compromiso organizacional de tipo afectivo,
normativo y de continuidad.

o El estilo de liderazgo laissez faire pasivo-evitador no se asocia con ninguno de los tipos de

compromiso organizacional. De esta manera, este estilo de liderazgo definido como «falta
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de liderazgo» no impacta en las variables de compromiso ni con el rol que le toca asumir a
los trabajadores con la organizacion.

El liderazgo de estilo transformacional y el estilo liderazgo transaccional predicen el
compromiso organizacional de tipo normativo y de continuidad, respectivamente.

El engagement predice el compromiso organizacional de la poblacién de técnicos, en sus
tres tipos, de manera consistente.

Los estilos de liderazgo transaccional y laissez faire no predicen el engagement.

El engagement media la relacion entre el estilo de liderazgo transformacional y el

compromiso organizacional de tipo normativo.
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Capitulo VII. Plan de accion

El grupo humano estudiado estd conformado por profesionales de carreras técnicas, cursadas en
las dos entidades mas especializadas del pais (Tecsuply Senati2). Estas carreras técnicas
concluyen aproximadamente en tres afios y los programas estan validados y acreditados por
Motores Per(, que en algunos casos patrocina el integro de la carrera, ofreciendo puestos de
trabajo de acuerdo a disponibilidad o necesidad. Estas dos entidades educativas forman a los

técnicos mecanicos y electricistas, especialistas en maquinaria pesada y motores.

Motores Per( emplea a los estudiantes técnicos mas destacados cuando egresan, quienes pasan
por un proceso de seleccion en el que deben demostrar suficiencia en competencias tanto de tipo
técnicas, como las llamadas «corporativas». Las primeras estan referidas al conocimiento
técnico de la maquinaria y motores; las segundas reflejan los valores de la organizacién y
proveen un lenguaje comun para la identificacion de futuros lideres (seguridad, integridad,
responsabilidad, orientacién al cliente, sentido de urgencia, compromiso social y ambiental, y
diversidad). Estos perfiles deben contemplar el alineamiento a la misién y visién de la

compafiia.

Asi, se proponen algunas acciones que los lideres implementaran para desarrollar las
competencias de sus colaboradores y de esa manera generar los recursos necesarios que
impliquen a los trabajadores en su tarea, logrando con ello el objetivo de que se sientan

comprometidos con la organizacion.

Dado que el modelo trabajado se ajusta a la prediccion del estilo transformacional de liderazgo
con el compromiso organizacional de tipo normativo, con la mediacién del engagement, se
propondréan planes de accion dirigidos a potenciar dicho compromiso, no solo por el lado del
liderazgo transformacional, sino también a partir del engagement que este estilo de liderazgo

puede generar.

Para el desarrollo de este estudio, no se han encontrado investigaciones que sugieran lineas de
intervencién concretas dirigidas a solucionar de manera genérica cada uno de los problemas de

la compafiia. Es nuestra labor crear acciones que vayan en la linea del logro de los objetivos

! para mayor informacién sobre esta entidad educativa, acceder a su portal institucional: <http://www.tecsup.edu.pe>.
2 Para mayor informacion sobre esta entidad educativa, acceder a su portal institucional:
<http://www.senati.edu.pe/web>.
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arriba descritos que, por lo expuesto en el marco tedrico, se relacionan directamente con el logro

del compromiso o identificacion de los trabajadores con su organizacion.

Lo que hay por hacer es observar los resultados de los hallazgos en la investigacion y, a partir
de ello, proponer estrategias atadas a actividades que generen el cambio esperado o los mejores
resultados posibles, dada la problemaética actual, en base al seguimiento y logro de los objetivos

estratégicos mencionados lineas arriba.

El estilo transformacional de liderazgo ha sido la estrella en todo momento, demostrando poder
predecir el engagement en los trabajadores y a la vez influir en el compromiso de estos con su
organizacion. Se usaran las caracteristicas de las dimensiones del estilo de liderazgo

mencionado para abordar los planes de mejora a proponer.

En la misma linea del logro de los objetivos estratégicos, tenemos el desarrollo de una
comunicacién efectiva interna, como estrategia medular para llegar a todos los rincones de la
organizacion, facilita la difusién de tacticas, tareas, objetivos, logros, retroalimentacion, relacion
directa con los lideres, entre otras consideraciones, que abonan en la implicacion positiva del
empleado con su tarea y generan un compromiso organizacional que deviene en implicacién

positiva.

Comenzar por revisar las falencias del momento es vélido. Proponer acciones concretas,
aterrizadas a las labores del dia a dia permite a los trabajadores percibir el cambio. Muy
importante lograr el involucramiento en la plana directiva para generar el cambio esperado, y

que ello haga posible implementar los planes de accidn que a continuacion se proponen.

Dadas las caracteristicas que definen a los lideres transformacionales, se sugiere tomar las

siguientes medidas en una primera etapa de establecimiento de acciones:

e Comunicar a los empleados toda situacion que tenga que ver con su trabajo y desempefio, en
aras de lograr la eficiencia de la tarea. Comunicar implica escuchar, supervisar, informar,
retroalimentar, monitorear avances, asi como dar seguimiento a los acuerdos para el
cumplimiento de los compromisos.

e Registrar problemas en la agenda y generar conversaciones de manera constructiva, para
resolver estos problemas, tanto en reuniones de trabajo como en reuniones informales de

intercambio de ideas.
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e Construir confianza, siendo empéticos con las dificultades del empleado y proveer
oportunamente los recursos y herramientas necesarios para el logro de los objetivos.

e Recompensar y premiar el buen desempefio en vez de «corregir» al empleado para sostener
un desempefio de nivel estandar.

e Ser justo con los empleados para fortalecer los contratos psicoldgicos con ellos. Actuar en
favor de los intereses del equipo.

o Facilitar procesos de mejora en el desempefio y desarrollo de competencias, permitiendo a
los empleados identificar sus metas, planificar su trabajo, tentar acciones para resolver
problemas con el método ensayo-error, y darles algin consejo si fuera necesario. Ofrecer
retroalimentacion en el proceso y, si fuera posible, en algunos casos, ofrecer soporte
emocional.

e Entrevistar regularmente a los empleados sobre sus funciones en la compafiia, expectativas
personales, desarrollo profesional y desarrollo de carrera. Brindar retroalimentacion positiva

y monitorear acuerdos, fomentando el crecimiento de sus colaboradores.

El lider que es capaz de introducir acciones como las mencionadas lineas arriba, que esta
siempre un paso mas alla de lo que se espera, con propositos que trascienden las metas de corto
plazo y que se enfoca en cubrir necesidades intrinsecas de orden elevada, es el lider
transformacional (Bass 1985). Es este el lider carismatico, inspirador, con vision de futuro, que
puede motivar a sus empleados y construir engagement. El lider transformacional logra en sus
seguidores la aceptacion de la mision del grupo y logra que vayan mas alla de las necesidades

individuales por el bien comin (Bass 1998).

Los pasos para generar el cambio en la organizacion, en aras de lograr incrementar el
compromiso organizacional de los técnicos, debe ser abordado en el siguiente orden (Kotter
2012):

o Establecer el sentido de urgencia, y justificar la propuesta ante las autoridades de la
institucion.

e Nombrar a los guias para el cambio propuesto.

e Desarrollar las estrategias por seguir en la compafiia, dejando claro el propoésito por
conseguir.

e Comunicar dicho propésito a todos y hacer publicidad de los cambios al interior.

e Empoderar a los empleados para que se activen con los cambios.

o Definir logros de corto y mediano plazo.
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e Consolidar los logros.

¢ Analizar nuevas tacticas para continuar con los cambios planeados.

Por ello, el plan de accidn propuesto pretende cubrir estos aspectos de una manera sistematica y

programada, a través de diversas actividades, que se detallan a continuacion, en la tabla 5:

55



Tabla 5. Planes de accion

S Actividad Meta Indicador Recurso Tiempo Responsable

. . Charlas presenciales
NUmero de directores que P

cuentan con los resultados y

Compartir los resultados obtenidos

. o Informar estos resultados al
de nuestra investigacion con el

Comité Ejecutivo. Propuesta de Clomlte Etje<|:ut_|vo, e?pllgar entienden la importancia de dMostra{)_presupuesto 2 horas Gerencia de RRHH
cambio con base en resultados claramente fa importancia los cambios € cambios por
L efectuar.
Presentacion de los — - —
resultados y Aceptac_lpn de las p_ropuestas y Conseguir la gprobaaon de los ) ) Exposicion al RRHH BUsiness
aprobacion del Comité generacion del sentldo_de urgencia pl_anes dg accion por parte del NUmero de aprobaciones Directorio 2 horas Partner
Ejecutivo. Kick off E)ara efectuar I(I)s cambllosdapr(;)bz;ldos Directorio.
Objetivo: ar a conocer los resu ta os defa Exposicion al
. - investigacion y la aprobacion de los Informar los resultados al 100% . — A - .
5;{::%‘;;%2;65: Itados cambios del Comité E_jecutivo ya al Comité Ejecutivo y gerentes i’:?g:ﬁ:g dc(i)es directivos 5:3%:&! é.]grentes 4 horas E;m; Business
finalidad de tener la los gerentes de las unidades de de las unidades de negocio. negocio
. h negocio.
?(F))Sf (F))tl):ﬁ:;;ndgaargc?(j;c.utar Comunicar a los jefes de area, jefes NGmero de gerentes de Charlas realizadas a )
y supervisores a nivel nacional los Informar estos resultados al unidades de negocios, jefes y los gerentes de las RRHH Business
resultados de la investigacion. 100% de los gerentes de la supervisores a nivel n’acional unidades de negocio, 1 semana Partner
Mostrar metas y detalle de plan de unidad de negocios, jefes y inf%rmados con jefes y supervisores.
accion. Comprometerlos, nombrar supervisores a nivel nacional Y Entrega de planes y Jefes de area

responsabilidades asumidas

guias del cambio roles de seguimiento

Implementar el programa de
Endomarketing (imagen corporativa
interna) generar pertenencia y

orgullo por la marca. Lograr la difusion al 100% de

Mejorar los canales de Comunicacion a través de los L . , Especialista de
difdsic’)n e Informacion COrreos corporativos: noticias estas noticias corporativas _Numero de colaboradores Intranet Semanal cor?mnicacién
- . Reforzar identidad y cultura informados :
relevantes sobre el posicionamiento organizacional interna
Objetivo : de Motores Per(i SA. y sus proyectos
Incrementar el nivel de en el Pert, mientras se difunden los
engagement en los valores corporativos.
colaboradores al
considerar que cuentan - Salas de
con la informacion . - Ndmero de reuniones.
requerida para realizar Generar esc|joa<t:|o§ e_structurall_dos de - Participacion del 100% de colaboradores que - Acceso a correo
bien su trabajo (Hewitt gﬁ:?l:?iﬁzmzsrge"goe%? 3;:}32:' los colaboradores de cada asisten a las reuniones. electrénico Quincena | Jefe o supervisor de
2011) avances frente a ung 0 écto unidad de negocio. - Cumplimiento del 90% (conectividad) I/Mensua | cada unidad de
proy - % de cumplimiento del del proyecto asignado a - Formatos de | negocio

asignado (cada unidad de negocio

. proyecto alcanzado la unidad de negocio resultado de
tiene un proyecto anual)

reuniones (registro
de evolucién)




Estrategia

Actividad Meta Indicador Recurso Tiempo Responsable
- Pruebas Analista de
Redisefio del proceso de seleccion . sicométricas reclutamiento
0 delp : y - 100% del proceso ejecutado P - y
evaluacion de personal que incluya Proceso redisefiado, L (test) Permane | seleccion.
AP, - - - en nuevos requerimientos de ;
la identificacion de estilos de implementado y comunicado - Formato de nte Gerente/jefe de la
- personal - ; L
liderazgo entrevista basada unidad de Mineria y
en competencias. de Servicios
Disefiar e implementar un programa
de capacitacion interna para los Programa de capacitacion interna | | . .
e . - g - o % de supervisores que - Permane | Analista de
Identificacion, supervisores antes de iniciar el implementado al 100% para los - S Capacitaciones S
N ) i - ~ realicen esta capacitacion nte capacitacion
capacitacion y puesto (incluye temas de gestion de supervisores este afio
desarrollo de personas y comunicacion efectiva)-
supervisores Implementacién de un programa de
supervision efectiva para los
Objetivo : supervisores que incluyan . . Programa de -
. PErvIs 4 o Y Programa de supervision % de supervisores que grama Permane | Analista de
Lograr, a través de la evaluaciones 360° temas de implementado al 100% este afio realicen este programa SUPETVISIOn nte capacitacion
implementacion de desarrollo de habilidades blandas P prog implementado P
diversos programas, con sesiones de seguimiento y
potenciar el compromiso | coaching: Generar accién
de los colaboradores. Implementar el Programa «Train the
Trainers» donde se identificara los
20 mejores supervisores y se les
colocara en programas de coachin . . Programa «Train the
programe g Programa implementado al 100 % de supervisores que g Permane | Gerente de cada
que ayuden a potenciar las 0 ~ - Trainers» - -
. - % este afio realicen este programa . nte unidad de negocios
competencias corporativas y estos a implementador
su vez se conviertan en facilitadores
de la metodologia de desarrollo en
los miembros de sus equipos.
Revision de | n larial % écni rvisor . .
evisiol n_:le as bal dassa_a ales _ % de técnicos y supe visores | o octa salarial Primer _

— . para los niveles de supervisores y Bandas de supervisores y homologados como minimo Gerencia de
Disefio de un sistema de técni g 0 técni isad 1 100% 1 80% de la band larial externa semestre .
recompensa y écnicos en comparacion con e écnicos revisadas a b a 6 de la banda salaria - Bandas salariales del 2017 | compensaciones
reconocimiento mercado local. para el nivel

. . - Bandas salariales
Implementar un plan de incentivos - .
Lo . L - . . . - Programa online Primer .
Objetivo : ligado a la productividad, o Implementacion del plan al NUmero de incentivos (interno)de semestre Gerencia de
Una adecuada cumplimiento de metas, acordadas 100% implementados e compensaciones
) o L difusion de avance | del 2017
implementacion de con antelacion s
; de objetivos
sistemas de Implementacion de un programa de
compernisacion y rec%nocimiento- Pros
beneficios, ademas del - ) - NUmero de reconocimientos :
P - Premiar el buen desempefio en . . - Primer
reconocimiento genera - Implementacion del plan al implementados y de Reconocimientos -
engagement (Hewitt vez de corregir (se buscan 100% reuniones de implementados semestre | Gerencia de RRHH
logros por encima del estandar) del 2017

2011)

- Retroalimentar
permanentemente

retroalimentacion
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Estrategia

Actividad Meta Indicador Recurso Tiempo Responsable
Mejorar las
condiciones laborales - Implementar las mejoras en la
fisicas en los talleres. infraestructura de los técnicosy | Implementacion de estas Encuesta de satisfaccion N
. S . ! Cuestionarios ; :
supervisores condiciones de infraestructuraal | sobre el niamero total de anlicados 2017 Asistenta social

Objetivo: - Habitaciones (faenas) 100% al 2017 habitaciones planificadas P
Incrementar el - Ventilacion de talleres a nivel
engagement nacional

Implementar workshops para

imi identificar y solucionar los . Reunione

Seguimiento y sol . . NUmero de workshops - . .

problemas técnicos que se presentan | NUmero de mejoras propuestas Especialista en materia | s Todos los lideres,

L . . . desarrollados y los problemas . .
Objetivo: en las unidades de negocio de los en cada equipo de workshops trimestral | supervisores
- P L comunes detectados

Medir avances para técnicos (talleres)(dirigen los es
asegurar el éxito de las supervisores)
acciones sugeridas en el . . - Evaluacion de inicio y

Incluir en la encuesta de clima Elaborar un plan de accion a . . . .
plan. : - . . . pruebas evolutivas cada Cuestionarios Especialista de

laboral items de compromiso e partir de las brechas identificadas : Anual

cuatro meses (comparar aplicados Desarrollo

identificacion con la organizacion.

en la encuesta de clima laboral

resultados)

Elaboracion propia, 2016.
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Conclusiones y recomendaciones

o Del diagnostico sectorial e interno presentado al inicio del presente estudio, concluimos que
Motores Peru debe reforzar el compromiso organizacional de sus técnicos para sostener su
ventaja competitiva, reflejada principalmente en la excelencia del soporte post venta a sus
clientes.

e Que de acuerdo a los estudios tedricos de los Gltimos afios, los agentes de cambio en las
organizaciones y los llamados a generar compromiso en los trabajadores, son los lideres. El
estilo de Liderazgo estudiado en Motores Perl que genera mayor COmMpromiso
organizacional en sus técnicos, es el Estilo Transformacional.

¢ Que el engagement es una variable mediadora importante entre el estilo de liderazgo y el
compromiso organizacional, por tanto, lograr que el técnico se implique con su rol al
desarrollar con esmero su labor diaria, es una manera de potenciar el compromiso del
mismo.

e Que el incremento de compromiso en los técnicos impacta de manera directa en la
productividad de la compafiia, de modo que también lo hacen el respeto por las normas y
politicas de seguridad, el aseguramiento de la calidad del servicio al cliente, la permanencia
del técnico en la organizacion, y otras consideraciones que refuerzan la sostenibilidad del
negocio dentro del sector.

e De acuerdo a los resultados del estudio, las acciones orientadas a incrementar el
compromiso organizacional en base al desarrollo del estilo de liderazgo transformacional, en
la poblacién de técnicos de Motores Per(, comprenden desarrollar habilidades de
comunicacién efectiva dentro y fuera de la organizacién, con la supervision y monitoreo
adecuado en cada paso del proceso de atencién y soporte a los clientes.

e Asimismo, se considera orientar los procesos futuros de reclutamiento y seleccion hacia la
busqueda de supervisores que muestren tener perfiles afines con las caracteristicas de los
lideres transformacionales, que ademéas sean capaces de potenciar el talento y dar

reconocimiento permanente a las labores de sus subordinados.
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Anexo 1. FODA de la compafiia

FORTALEZAS
F1. Respaldado en Marcas de prestigio bien
posicionadas en el mercado (Motores Pert).
F2. Productos de buena calidad y rendimiento.
F3. Flexibilidad: ofertas de valor hechas a la
medida del cliente.
F4. Centros de reparaciones certificados (KRCP,
MRC), equipados adecuadamente, con personal
técnico con conocimiento y linea de carrera
clara y operando bajo un enfoque de mejora
continua.
F5. Certificaciones: 1SO 9001-Callao/Armados,
ISO 14001/ OHSAS 18001 — Marc Bayovar.
F6. Buenos resultados en la encuesta de Clima
Laboral: “Brindar un ambiente de trabajo
seguro, con riesgos controlados y cuidando su
salud”.

DEBILIDADES
D1. Equipo poco comprometido con los objetivos
de la compafiia.
D2. Cultura interna de prevencion incipiente en
temas de Seguridad y Salud en
Trabajo, RRHH, Fraudes, Lavado de activos, etc.
D3. Soluciones tecnologicas sub utilizadas (SAP,
Success factor, etc).
D4. Falta de integracion, comunicacion, trabajo
en equipos entre las distintas &reas de la
compafiia.
D5. Pobre alineamiento del backoffice con las
necesidades de negocio.
D6. Débil capacidad de planificacion (Demanda,
Abastecimiento, Operacion,
Tributario, etc.).
D7. Falta de procesos agiles, eficientes y bajo
control: Gestion de Inventarios, Distribucion,
Créditos, etc.
D8. Niveles de Servicio no Optimos para la
atencion de sedes remotas (proyectos, sucursales,
tiendas).

OPORTUNIDADES
O1. Mayor venta de repuestos y componentes
por tendencia de empresas a extender la vida de
sus equipos (continuidad del negocio).
O2. Proyectos futuros (ampliaciones y nuevas
minas) con potencial de servicio: Marcobre,
Quellaveco.
03. Desarrollo/Penetracion  de  mercados
nuevos/existentes (p.e: equipos usados y semi
nuevos (Renta y Construccién), Hidrocarburos y
GNV (Motores).
O4. Seguridad y Salud Ocupacional: por nuevas
regulaciones en beneficios, altos estdndares de
los clientes mineros y bajo desempefio en
Seguridad de la competencia.
O5. Cambios de gobierno: local, regional y
nacional.
06. Acceso a politicas y mejores practicas de las
casas matrices (KRCP, MRC, SSOMAC, RSE,
etc.).
O7. Aprovechamiento de las tendencias
tecnolégica para desarrollar el negocio y generar
continuidad en KPI claves (Ventas, Costos,
NPS, etc.).
08. Integraciéon con clientes y proveedores
(socios estratégicos).

AMENAZAS
Al. Desaceleracion de Economia: Disminucion
utilizacion  equipos,  paralizacion  equipos,
reduccion de costos, cierre y/o retraso
proyectos/operaciones.
A2. Crecimiento de la competencia local y
extranjera y mayor agresividad de la actual
(precio, financiamiento, cobertura): Cat, John
Deere, Joy Global, Liebherr, Hitachi, Modasa,
Gamma, marcas chinas, fébricas Kkoreanas,
talleres locales.
A3. Oferta de repuestos alternativos y/o de
fabricacion local de menor costo.
A4. Incremento de riegos inherentes al negocio
(SSOMA, Reputacionales, Legales, Informaticos,
etc.).
Ab5. Pérdida de personal con experiencia, hacia la
competencia.
AB6. Cambios en el marco legal pueden impactar
los resultados y/o la operatividad (lavado de
dinero, laboral, impuestos, licitaciones publicas).
AT7. Incremento de fiscalizaciones / Auditoria
(SUNAFIL, OEFA, SUNAT) que representen
multas y sanciones potenciales.
A8. Conflictos laborales / sindicales.
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Anexo 2. Encuesta de liderazgo (MLQ)

. Nunca Raras Algunas EEHEIE Siempre
N° PUE A veces veces a
MI JEFE...... menudo
1 2 3 4 5
Me presta ayuda cuando observa mis
1 esfuerzos.
Me proporciona formas nuevas de enfocar
2 problemas.
No interviene hasta que los problemas se
3 agravan.
Centra su atencion en aquello que no funciona
4 de acuerdo con lo previsto.
Evita involucrarse cuando surgen temas
5 importantes.
Da a conocer cuales son sus valores y
6 principios mas importantes.
7 Est4 ausente cuando se le necesita.
Considera diferentes perspectivas cuando
8 intenta solucionar los problemas.
9 Habla de forma optimista sobre el futuro.
Me hace sentir orgulloso de trabajar con él (0
10 | ella)
Personaliza las responsabilidades cuando se
11 | fijan los objetivos.
Espera a que las cosas vayan mal antes de
12 intervenir.
Habla entusiasmadamente acerca de que
13 | necesidades deben ser satisfechas.
Enfatiza la importancia en tener un fuerte
14 | sentido del deber.
15 | Dedica tiempo a ensefiar y capacitar el equipo.
Establece los incentivos relacionados con la
16 | consecucion de objetivos.
Muestra que es partidario de “si yo no le he
17 | roto, yo no lo arreglo”.
Va mas alla de su propio interés por el bien
18 | del grupo.
Me trata como persona individual mas que
19 | como miembro del grupo.
Demuestra que los problemas deben ser
20 | cronicos antes de actuar.
Se ha ganado mi respeto por su forma de
21 | actuar.
Concentra toda su atencién cuando resuelve
22 | problemas, errores o quejas.
Considera los aspectos morales y éticos en las
23 | decisiones que toma.
Hace un seguimiento de los errores
24 | detectados.
Demuestra un sentido de autoridad y
25 | confianza.
26 | Presenta una convincente vision de futuro.
Comunica regularmente los fracasos con el fin
27 | de superarlos.
28 Evita tomar decisiones.
Considera que tengo necesidades y
29 | habilidades diferentes de los otros.
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Bastante

. Nunca Raras Algunas Siempre
N° G veces veces a
MI JEFE...... menudo
1 2 3 4 5
Me hace ver los problemas desde muy
30 | distintos angulos.
31 Me ayuda a mejorar mis capacidades.
Sugiere nuevas formas de completar el
32 | trabajo.
33 | Sedemora en responder los temas urgentes.
34 | Enfatiza la importancia de una mision comdn.
Expresa su satisfaccién cuando cumplo las
35 | expectativas.
Expresa confianza en que las metas seran
36 | cumplidas.
Es efectivo en satisfacer mis necesidades
37 | relacionadas con el trabajo.
Utiliza formas de liderazgo que son
38 | satisfactorias.
Me incita a hacer mas de lo que yo tenia
39 | previsto.
40 Demuestra su autoridad.
41 | Trabaja conmigo de una forma satisfactoria.
42 | Aumenta mis deseos de tener exito.
43 | Consigue que la organizacion sea eficiente.
44 Incrementa mi esfuerzo y motivacion.
45 | Lideraun grupo que es efectivo.
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Anexo 3. Encuesta de compromiso organizacional

Fuert:rTente Moderadamente Debzl;:ente Ni d(;iagLrJ'erdo Débilmente | Moderadamente | Fuertemente
NP desacuerdo en desacuerdo desacuerdo desacuerdo de acuerdo de acuerdo de acuerdo
1 2 3 4 5 6 7

Me quedo en la compaiiia porque siento que le he
1 dado mucho de mi.

Me quedo en la compafiia porque siento que es lo
2 correcto.

Gran parte de mi vida seria afectada si decidiera
3 renunciar en este momento.

Pertenecer a mi organizacién en este momento es
4 un asunto tanto de necesidad como de deseo.

Si renunciara a mi organizacion pienso que tendria
5 muy pocas opciones alternativas en otro empresa.

Seria muy feliz si trabajara el resto de mi vida en
6 esta organizacion.

Me sentiria culpable si renunciard a mi
7 organizacién en este momento.

8 Esta organizacion merece mi lealtad.

Realmente siento los problemas de mi
9 organizacién como propios.

Siento la obligacién de permanecer en mi trabajo
10 actual.

Me siento obligado a permanecer en la compafiia
11 por no decepcionar a la gente.

Esta organizacion significa mucho para mi en lo
12 personal.

13 Le debo muchisimo a esta organizacion.

Me siento como parte de la familia en mi
14 compafia.

Siento un fuerte sentimiento de pertenecer a la
15 compafiia.

Quiero quedarme en la compafiia, aunque sepa
16 gue puedo encontrar otro trabajo.
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Fuert:?ente Moderadamente Debtwente Ni de;]iagﬁerdo Débilmente | Moderadamente | Fuertemente
N desacuerdo en desacuerdo desacuerdo desacuerdo de acuerdo de acuerdo de acuerdo
1 2 3 4 5 6 7
Seria muy dificil para mi en este momento dejar la
17 organizacion, incluso si lo deseara.
18 Siento carifio (afecto) por la compafiia.
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Anexo 4. Encuesta de bienestar y trabajo (UWES)

Nunca | Casi | Raras A A Muy a | Siempre
No. nunca | veces | veces | menudo | menudo
0 1 2 3 4 5 6

En mi trabajo me siento lleno de
energia.

Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo.

Estoy entusiasmado con mi trabajo.

H W IN |

Mi trabajo me inspira.

Cuando me levanto por las mafianas
5 | tengo ganas de ir a trabajar.

Soy feliz cuando estoy absorto en
6 | mitrabajo.

Estoy orgulloso del trabajo que
7 | hago.

8 | Estoy inmerso en mi trabajo.

9 | Me “dejo llevar” por mi trabajo.
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