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RESUMEN

Desde los experimentos de Howthorne, la administración continuó buscando la mejor manera de 
superar las relaciones que se tienen con los colaboradores. Es así que siendo el Liderazgo un elemento 
importante en la gestión estratégica, escogimos entre los muchos estilos de liderazgo el de Rensis 
Likert, por ser el más técnico y apropiado para logran con mayor efectividad el empowerment, 
estableciendo el grado de satisfacción que los estilos de Liderazgo de Liker buscan en nuestros 
colaboradores. Es por ello que buscamos conocer el nivel de satisfacción laboral  que los estilos de 
liderazgo de Likert, logran a través de la teoría de Herzberg. 
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ABSTRACT

From Howthorne experiments, the administration continued looking for the best way to improve the 
relationships they have with reviewers, is so important to be Leadership in strategic management 
element, chose among the many leadership styles for the Rensis Liker be the most appropriate 
technical and more effectively to achieve empowerment, establishing satisfaction that leadership 
styles Likert looking at our employees, which is why we seek to know the level of job satisfaction 
that leadership styles Likert, achieved through Herzberg.
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INTRODUCCIÓN

Gestionar personas se constituye hoy en día en 
uno de los aspectos claves de la función gerencial. 
Si los gerentes modernos cuentan con equipos 
humanos de alta eficiencia, que posean además 
adecuados niveles de motivación y compromiso 
con su institución, existirán mayores posibilidades 
de delegar funciones a personal competente y 
motivado para desarrollar un buen trabajo y brin-
dar un servicio de calidad. Esto conduce además 
a que los gerentes liberen tiempo para diseñar y 
ejecutar nuevos planes y estrategias de desarrollo 
institucional.

Uno de los aspectos clave en la gestión de 
personas en las instituciones modernas es el 
manejo de un estilo adecuado de liderazgo. Este 
tema muchas veces ha permanecido ignorado o 
soslayado debido a que los propios gerentes no 
conocían su existencia y mucho menos que era 
un manejo importante para facilitar y optimizar 
su gestión.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

PROBLEMA GENERAL

¿Cómo se relacionan los estilos gerenciales con 
la satisfacción laboral en el personal administrati-
vo de la Dirección General de Administración de 
la UNMSM en el año 2008?

PROBLEMAS ESPECÍFICOS

¿Qué grado de asociación existe entre los 
estilos gerenciales autoritario-coercitivo y auto-
ritario-benevolente y la satisfacción laboral en el 
Personal Administrativo de la Dirección General 
de Administración de la UNMSM en el año 2008?

¿Qué grado de asociación existe entre los 
estilos gerenciales consultivo y participativo y la 
satisfacción laboral en el personal administrativo 
de la Dirección General de Administración de la 
UNMSM en el año 2008?

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN

Objetivo general

Determinar cómo se relacionan los estilos 
gerenciales con la satisfacción laboral en el per-
sonal administrativo de la Dirección General de 
Administración de la UNMSM.

Objetivos específicos

Determinar el grado de asociación existente 
entre el estilo gerencial autoritario-coercitivo y 
autoritario-benevolente con los factores motiva-
dores e higiénicos de la satisfacción laboral en el 
personal administrativo de la Dirección General 
de Administración Central de la UNMSM.

Determinar el grado de asociación existente 
entre el estilo gerencial consultivo y participativo 
con los factores motivadores e higiénicos de la sa-
tisfacción laboral en el personal administrativo de 
la Dirección General de Administración UNMSM.

JUSTIFICACIÓN

Como un proceso natural, los buenos resul-
tados se deben obtener como una consecuencia 
de la satisfacción positiva de las personas en el 
trabajo.

Así como la cultura de un país da forma a 
los valores de sus habitantes, la cultura de una 
organización regula el concepto de satisfacción 
laboral. Esto significa que así como los valores 
no son totalmente universales sino que se van 
aplicando y priorizando de acuerdo a la realidad 
de cada país, la satisfacción laboral se va logrando 
en correspondencia con la realidad de cada orga-
nización y lo que esta ofrece a los trabajadores 
que la integran.

De esta realidad se deriva también lo que 
las organizaciones están dispuestas a pagar en 
correspondencia con la facilidad o dificultad que 
encuentran para captar a la fuerza laboral que 
necesitan. El hecho de que esta fuerza laboral 
haya crecido en calidad y cantidad en los últimos 
años no ha corrido en paralelo con la generación 
de nuevos puestos de trabajo, lo que ha originado 
ciertas distorsiones en el mercado salarial.

Los empleadores, al poder acceder actualmen-
te con más facilidad a una oferta laboral calificada, 
ya no se encuentran tan dispuestos a conceder 
los mismos incentivos monetarios que otorgaban 
antes para retener y satisfacer las necesidades de 
los trabajadores.

Es por este motivo que nos hemos permitido 
escoger como variable independiente la teoría 
de los factores de Herzberg (1966), donde el 
autor considera a los factores motivacionales o 
intrínsecos como poderosos incentivadores de 
satisfacción positiva con la organización, con el 
trabajo y consigo mismo, contraponiéndolos a 
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los factores extrínsecos o higiénicos que causan 
mayores costos y no originan necesariamente 
satisfacción laboral.

El mismo Frederick Herzberg (1966) manifiesta 
que las necesidades de superación y la de realizar 
un trabajo que se valora constituyen la mayor 
fuente de satisfacción laboral, reportando también 
que las relaciones interpersonales en el trabajo y 
la oportunidad que este brinda para progresar, 
los que componen los factores motivacionales de 
la teoría de Herzberg (1966) fueron consideradas 
más importantes que el dinero.

La teoría de Herzberg (1966) formula además 
que las altas remuneraciones no estimulan por sí 
solas al trabajador para desempeñarse con eficien-
cia en el trabajo. Aunque los trabajadores aspiran 
obtener unos ingresos justos y equilibrados, solo 
esperan recibir lo que se paga a otros por trabajos 
análogos y aunque podría quedar insatisfecho 
si se le remunera insuficientemente, un sueldo 
más alto no garantiza por sí solo la satisfacción 
plena en el empleo. En cambio, la estabilidad o 
continuidad en el empleo parece un estímulo 
primordial, especialmente cuando esta surge en 
razón de la buena ejecución de las tareas. Otros 
aspectos importantes son el tipo de trabajo, las 
oportunidades de ascenso y la relación con los 
compañeros. También, las condiciones satisfacto-
rias del trabajo se perciben ligadas probablemente 
al deseo de ser tratados con humanidad por los 
superiores.

Ahora bien, si los buenos resultados se deben 
obtener como consecuencia de la satisfacción po-
sitiva de las personas en el trabajo, y como por la 
recesión por la que atraviesan las empresas no es 
posible otorgar incentivos económicos suficientes 
al trabajador (en la administración pública, no es 
posible por razones presupuestales), entonces 
por qué no buscar otro tipo de incentivos que 
estimulen a los colaboradores a cumplir mejor con 
su trabajo, y estos los encontramos en los factores 
motivacionales de Herzberg (1966).

La satisfacción laboral debe entenderse como 
un estado emocional positivo que refleja una 
respuesta afectiva frente a los aspectos o facetas 
de trabajo.

 Al aplicar los estilos gerenciales de Rensis 
Likert (1968) y relacionarlos con los factores de 
satisfacción laboral de Herzberg (1966), obten-
dremos resultados que nos permitirán precisar 
recomendaciones para mejorar las variables de 

resultado (productividad, beneficios, ventas, etc) 
de los estilos gerenciales de Rensis Likert (1968), 
pudiéndose complementar este beneficio a otras 
dependencias de la universidad, otras empresas 
u organizaciones relacionadas.

HIPÓTESIS

HIPÓTESIS GENERAL

Existe relación significativa entre los estilos 
gerenciales y la satisfacción laboral en el personal 
administrativo de la Dirección General de Admi-
nistración de la UNMSM.

METAS ESPECÍFICAS

Existe un grado de asociación poco significati-
vo entre el estilo gerencial autoritario explotador 
y autoritario benevolente, con los factores moti-
vadores e higiénicos de la satisfacción laboral en 
el personal administrativo de la Administración 
Central de la UNMSM.

Existe un grado de asociación significativo 
entre el estilo gerencial consultivo y participativo, 
con los factores motivadores e higiénicos de la 
satisfacción laboral en el personal administrativo 
de la Administración Central de la UNMSM.

MARCO TEÓRICO

George R. Terry ha definido el liderazgo como 
la “actividad de influenciar en la gente para que 
se empeñe voluntariamente en el logro de los 
objetivos del grupo”. Por grupo debe entenderse 
un grupo pequeño, un sector de la organización, 
una organización, una nación, etc. (Lazzati,1991, 
pág. 67).

Según Lazzati (1991), de tal definición surgen 
dos campos fundamentales de liderazgo relacio-
nados a la organización:

•	 	El proceso intelectual de concebir los objeti-
vos de la organización.

•	 	El factor humano, esto es, influenciar a la 
gente para que voluntariamente se empeñe 
en el logro de los objetivos.

Para Lazzati (1991), si se aceptan estas dos 
condiciones, puede concluirse que liderazgo y 
motivación se encuentran interrelacionados, en 
donde la primera mira al líder y la segunda a sus 
seguidores; que liderar es provocar motivación; 
que cualquier análisis de liderazgo tiene su corre-
lato en materia de motivación, y viceversa.
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Casales define el liderazgo de la siguiente 
forma: “Se trata de aquel miembro que ejerce 
mayor influencia sobre los restantes integrantes 
de su grupo de manera espontánea, siendo capaz 
de motivarlos y guiarlos hacia la obtención de un 
objetivo o meta, y que desempeña un rol central 
en el desarrollo de las tareas y el funcionamiento 
grupal al realizar contribuciones de significación” 
(Casales, 1995, pág 39).

Romero (1993; citado por Salom y Barreat, 
1998) define el liderazgo motivacional como la 
influencia que unas personas ejercen sobre otras 
basada en características personales particulares.

Así mismo, Morales (1994; citado por Salom 
y Barret, 1998) define operacionalmente a los 
líderes motivacionales como aquellos que poseen 
predominantemente excelencia, fortaleza, espe-
ranza activa y flexibilidad.

Tannenbaum, Weschler y Masarik definen el 
liderazgo como “la influencia personal ejercida en 
una situación y dirigida – mediante el proceso de la 
comunicación- a conseguir una o varias metas parti-
culares”. (Hersey, Blanchard y Johnson, 1997, pág. 91).

Igualmente, Koontz y O´Donnell afirman que 
“el liderazgo consiste en influir en la gente para 
que se una en la consecución de cierta meta en co-
mún”. (Hersey, Blanchard y Johnson, 1997, pág. 91).

Dentro de su extenso trabajo Likert (1961) 
ha identificado cuatro estilos gerenciales más 
comunes (en los últimos años hace referencia a 
un quinto estilo) que son los que se presentan a 
través de las organizaciones.

TEORÍA DE RENSIS LIKERT

Likert (1968) determinó la existencia de cuatro 
sistemas administrativos basándose en las carac-
terísticas y estilos de la dirección presente en una 
organización: Estas cuatro son: autoritarismo-
coercitivo, autoritario-benevolente, participativo 
y consultivo. Estos encabezamientos o epígrafes 
fueron presentados por primera vez en su obra 
New Patterns of Management (1961). Posterior-
mente fueron cambiados en El factor humano 
en la empresa: Su dirección y valoración (1968), 
respectivamente, a sistema 1, sistema 2, sistema 
3 y sistema 4; que se presenta a continuación:

Sistema 1: Autoritario-coercitivo: Bajo este siste-
ma de liderazgo, la administración no confía 
en sus empleados y rara vez los hace participar 
en algún aspecto de la toma de decisiones. El 

grueso de las decisiones y el establecimiento 
de las metas de la organización se toman arri-
ba y se despachan hacia abajo por la cadena 
de mando. Los empleados se ven obligados 
a trabajar con miedo, amenazas, castigos 
y ocasionales recompensas. La satisfacción 
de necesidades se encuentra en los niveles 
fisiológico y de seguridad. Los limitados inter-
cambios entre la administración y los procesos 
de control están muy concentrados en la alta 
dirección, por lo común se desarrolla una or-
ganización informal en oposición a las metas 
de la empresa.

Sistema 2: Autoritario-benevolente: La adminis-
tración obsequia una confianza condescen-
diente a sus empleados, como la del amo con 
sus servidores. El grueso de las decisiones y 
el establecimiento de las metas de la orga-
nización se hacen hacia arriba, pero en los 
niveles inferiores se toman muchas decisiones 
de acuerdo con un marco preestablecido. Se 
dan recompensas y algunos castigos reales o 
potenciales para motivar a los trabajadores. 
Cualquier intercambio tiene lugar con la in-
dulgencia de la administración y el temor y la 
cautela de parte de los empleados. Aunque el 
proceso de control sigue concentrado en la alta 
gerencia, algo se delega a los niveles medios 
y bajos. Habitualmente aparece una organiza-
ción informal, pero no siempre se opone a las 
metas formales de la empresa.

Sistema 3: Consultivo: La administración confía, 
pero no del todo, en sus empleados. Las políti-
cas y las cesiones generales se mantienen arri-
ba, pero se permite que los trabajadores tomen 
decisiones particulares en niveles inferiores. 
La comunicación fluye en ambos sentidos de 
la jerarquía. Para motivar a los trabajadores, 
se dan recompensas, castigos ocasionales y 
alguna participación. Hay un grado modera-
do de intercambios, a menudo con suficiente 
confianza. Se delegan aspectos significativos 
del proceso de control, con sentimientos de 
responsabilidad tanto en los niveles superiores 
como en los inferiores. Puede parecer una or-
ganización informal, que bien respalde o bien 
se resista en parte a las metas de las empresas.

Sistema 4: Participativo: La administración tiene 
una confianza plena en sus empleados. La 
toma de decisiones está repartida en toda la 
organización y, con todo, bien integrada. La 
comunicación no solo fluye en sentido vertical, 
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sino también horizontal entre los compañeros. 
Los trabajadores están motivados por la par-
ticipación y el compromiso en el desarrollo 
de premios económicos, el establecimiento 
de metas, la mejora de los métodos y la va-
loración de los progresos rumbo a las metas. 
Los intercambios entre la administración y los 
empleados son extensos y amistosos, con un 
alto grado de confianza. La responsabilidad 
del proceso de control está muy distribuida, 
e incluso las unidades inferiores participan 
por completo. Las organizaciones formal e 
informal suelen ser la misma, por lo que todas 
las fuerzas sociales respaldan los empeños por 
lograr las metas establecidas.

Las características generales de cada uno de estos 
estilos son:

Sistema 1

–	 Opera dentro del estilo.

–	 Se basa en el temor y las amenazas.

–	 La comunicación es desde arriba y hacia abajo.

–	 Existe un importante distanciamiento psicoló-
gico entre el superior y el subordinado.

–	 Las decisiones se toman en la cúspide de la 
organización.

Sistema 2

–	 Opera dentro del estilo autoritario benevolente.

–	 Consigue cumplimiento a través de las recom-
pensas.

–	 Las actitudes del personal son de subordina-
ción hacia sus superiores.

–	 La información fluye generalmente de arriba 
hacia abajo y muy ocasionalmente fluye hacia 
arriba, limitándose a aquellas cosas que el jefe 
quiere escuchar.

–	 Las decisiones vitales y de política son tomadas 
en la cúspide de la empresa, pero está pres-
cripto (formalmente) lo (poco) que puede ser 
delegado a los subordinados.

Sistema 3

–	 Opera dentro del esquema consultivo.

–	 Consigue cumplimiento como consecuencia de 
las recompensas, ocasionalmente hace uso de 
ciertos castigos y se busca algún involucramiento.

–	 El flujo de la información comienza a transfor-
marse en comunicación; es tanto hacia arriba 
como hacia abajo. La comunicación hacia arri-
ba que no incluye lo que el jefe quiere escuchar 
es proporcionada en pequeñas cantidades y en 
forma muy cautelosa.

–	 Las decisiones vitales y de política son tomadas 
en la cúspide de la empresa y los subordinados 
pueden tener una cierta cantidad de influencia 
sobre lo que sucede dentro de sus unidades.

–	 Los subordinados pueden decidir sobre aspec-
tos relacionados con su trabajo.

Sistema 4

–	 Opera bajo el sistema de gerenciamiento gru-
pal.

–	 La gerencia se maneja con recompensas eco-
nómicas.

–	 La gerencia pone en práctica un sistema de 
participación grupal.

–	 La gerencia promueve el involucramiento del 
personal en establecer altos objetivos de per-
formance.

–	 La gerencia promueve el desarrollo de nuevas 
metodologías y procesos en el trabajo.

–	 La comunicación fluye hacia abajo, hacia arriba 
y hacia ambos lados y se realiza sobre base 
cierta.

–	 Los superiores y subordinados están muy 
próximos entre sí desde el punto de vista 
psicológico.

–	 La toma de decisiones dentro de la organiza-
ción es realizada a través de procesos grupales.

–	 Existe una superposición entre los grupos don-
de el superior de una unidad es el subordinado 
de otra.

CONCEPTO DE MOTIVACIÓN

–	 Lazzati define la motivación de la gente como 
“ el proceso por el cuál una persona genera 
energía y dirección hacia cierto objetivo cuyo 
logro se supone habrá de satisfacer la necesi-
dad” (Lazzati, 1991, pág. 68).

–	 A esta definición le agrega dos condiciones 
desde el punto de vista de la organización: a) 
Que la persona tenga cierto grado de satisfac-
ción general con la organización, sin perjuicio 
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de la necesidad puntual insatisfecha inherente 
a la motivación específica; y b) Que el objetivo 
de la persona que atañe a la motivación de que 
se trate sea convergente con los objetivos de 
la organización (Lazzati, 1991).

–	 En cuanto a la relación entre motivación y 
satisfacción, existe confusión en algunos 
administradores al pensar que son términos 
similares. Al respecto, Lawer III (1990) opina 
que no lo son: “De hecho, son muy diferentes. 
La motivación está influida por las considera-
ciones del futuro a propósito de la relación 
entre desempeño y recompensas, mientras 
que la satisfacción se refiere a los sentimientos 
de la gente hacia las recompensas que recibe. 
Así, la satisfacción es una consecuencia de los 
acontecimientos pasados, mientras que la mo-
tivación es el resultado de las expectativas del 
porvenir” (Lawer III, 1990; citado por Hersey, 
Blanchard y Johnson, 1997, pág. 84).

TEORÍA DE LOS DOS FACTORES DE HERZBERG

–	 Por lo tanto, los esfuerzos por mejorar el des-
empeño futuro, concentrándose en las recom-
pensas y los beneficios del pasado, muestran 
una falta de entendimiento del carácter de la 
motivación (Hersey, Blanchard y Johnson; 1997).

–	 La inquietud de Herzberg (1976) por la variable 
“satisfacción” lo llevó a liderar un trabajo de 
investigación donde participaron unos 200 
profesionales en su gran mayoría contadores e 
ingenieros en la ciudad de Pittsburg, a quienes 
se les solicitó relataran –dentro de una serie 
de sucesos– aquellas situaciones en que se 
sintieron muy bien como también en aquellas 
otras donde no estaban satisfechos. Se realizó 
una tipología de eventos que, posteriormente, 
pudieron relacionarse con “satisfacción en el 
trabajo” e “insatisfacción en el trabajo”.

–	 Y de aquí surge una serie de componentes 
que no se condicen con lo que el estado del 
arte de las ciencias del comportamiento tenía 
registrado hasta ese entonces. Frederick Herz-
berg (1976) encontró algunas evidencias que 
resultaron ser un hallazgo muy importante, por 
las implicancias que tienen para las organiza-
ciones en su marcha hacia la eficiencia, cambio 
y desarrollo organizacional.

–	 Encontró que cinco factores estaban fuerte-
mente relacionados con la satisfacción en el 
trabajo, los que son detalladas a continuación:

 1.	Logro.

 2.	Reconocimiento.

 3.	Cuán atrayente era el trabajo en sí mismo.

 4.	Responsabilidad.

 5.	Potencial de crecimiento.

Por otro lado, encontró también evidencia 
de que la carencia de estos cinco factores no era 
frecuentemente mencionada como una fuente de 
insatisfacción. Más bien, lo que encontró Herz-
berg (1976) es que las razones de la insatisfacción 
en el trabajo estaban más bien relacionadas con 
otros factores distintos de los arriba mencionados:

 a.	La política general de la empresa y su “ad-
ministración”.

 b.	Supervisión.

 c.	Salarios.

 d.	Condiciones de trabajo.

 e.	Relaciones interpersonales.

Entre otras cosas esto significa que si estoy intere-
sado en mejorar la productividad y la eficiencia 
por más que empuje “las fuerzas a favor del 
cambio” (Kurt Lewin) y entre ellas están las 
que se mencionan bajo a, b, c, d, y e, es muy 
improbable que aumente la satisfacción del 
empleado y que este, a su vez, aumente su 
fuerza motivadora. Es muy probable que se 
ha de encontrar mejores resultados teniendo 
en cuenta las variables mencionadas bajo 1, 
2, 3, 4 y 5.

Es aquí donde Frederick Herzberg (1976) también 
toma en cuenta las conclusiones del excelente 
trabajo realizado por los investigadores de 
Ohio State University, cuando dilucidan “lo que 
hace el líder eficiente”. Usualmente los investi-
gadores –y también los académicos y practitio-
ners– dividían sus opiniones respecto de si el 
líder eficiente se orientaba hacia el trabajo o si 
lo hacía hacia la persona. Los investigadores de 
Ohio State University descubrieron que estas 
–orientación hacia las personas u orientación 
hacia el trabajo– no eran polos opuestos de 
una misma dimensión, sino más, bien eran 
dos dimensiones distintas. Y Herzberg (1976) 
penetra en esta ruta, al estudiar satisfacción 
en el trabajo, sugiriendo que también aquí esta 
variable tiene dos dimensiones distintas, y no 
polos opuestos de una sola.
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MÉTODO DE INVESTIGACIÓN

El método empleado en la presente investiga-
ción es el descriptivo bivariable. Es descriptivo 
porque pretende caracterizar la situación de las 
dos variables que aborda la investigación en la 
población y muestra estudiadas.

La variable independiente, estilos gerenciales; 
y la dependiente, el nivel de satisfacción laboral 
de los colaboradores.

Los estilos gerenciales autoritario-coercitivo 
y autoritario-benevolente se han agrupado para 
ser asociados ambos con la variable dependiente 
satisfacción laboral. Igualmente se han agrupado 
los estilos consultivo y participativo para su res-
pectiva asociación con la variable dependiente 
satisfacción laboral.

RESULTADOS DE INVESTIGACIÓN

RESULTADOS GENERALES

Relación entre la satisfacción laboral y los estilos 
gerenciales

en el personal administrativo de la Dirección Ge-
neral de Administración de la UNMSM.

Gráfico Nº 1

Frecuencias de la satisfacción laboral según estilos 
gerenciales en el personal administrativo de la Di-
rección General de Administración de la UNMSM.

Estilos Geren-
ciales

Satisfacción Laboral Análisis

Motivador Higiénico
Valor 

2x
P 

valor

Consultivo y 
Participativo 111 35

9.446 0.002
Autoritario y 
Benevolente 60 44

DISCUSIÓN DE RESULTADOS

HIPÓTESIS GENERAL

Con respecto a la hipótesis general que dice: 
existe relación significativa entre los estilos ge-
renciales y la satisfacción laboral en el personal 
administrativo de la Administración Central de 
la UNMSM.

Contrastación: Se acepta la hipótesis general 
al probarse que ambos estilos se relacionan con 
la satisfacción laboral.

Si relacionamos los esti los gerencia-
les con la satisfacción laboral según depen-
dencia, los resultados son los siguientes: 
Existe relación entre los estilos gerenciales y la 
satisfacción laboral en las dependencias de Opera-
ciones y Mantenimiento y Bienestar Universitario.

No existe relación entre los estilos gerenciales 
y la satisfacción laboral en las siguientes depen-
dencias: Oficina General de Recursos Humanos, 
Oficina General de Economía y Oficina General 
de Infraestructura.

Interpretación: Siguiendo a Herzberg, cuando 
una persona está motivada por algo - por ejemplo, 
su trabajo le brinda la oportunidad de autorreali-
zación personal - entonces su trabajo se convierte 
en una fuente de satisfacción. Por el contrario, si 
su trabajo no le brinda la oportunidad de logro, 
entonces la persona carecerá de motivación para 
trabajar y estará no-satisfecha, que es diferente de 

 Como el valor de significancia (p=0.002) es 
menor 0.05, podemos concluir que existe relación 
entre los estilos gerenciales con la satisfacción la-
boral en el personal administrativo de la Dirección 
General de Administración de la UNMSM, con un 
nivel de confianza del 95 por ciento.
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estar insatisfecha. Si esta persona encuentra en su 
trabajo un entorno adverso –por ejemplo, condi-
ciones físicas desagradable– entonces su trabajo 
pasará a ser una fuente de insatisfacción, porque 
los factores no están adecuadamente resueltos.

En la relación entre estilos gerenciales y 
satisfacción laboral, hemos encontrado que el 
estilo consultivo y participativo es el que reporta 
mejores resultados de satisfacción laboral, supe-
riores al estilo autoritario coercitivo y autoritario 
benevolente, explicable en gran parte porque el 
primero de ellos promueve factores de motiva-
ción intrínseca con indicadores más altos, como 
el reconocimiento seguido por el trabajo en sí 
mismo y por el crecimiento que equivale a decir 
la posibilidad de obtener logros y que estos sean 
reconocidos. Estos indicadores son los que real-
mente proporcionan motivación en el trabajador.

En cambio, el estilo gerencial autoritario coer-
citivo y autoritario benevolente reporta menores 
resultados de satisfacción al concentrar más la 
toma de decisiones, disminuir la comunicación 
descendente y ejercer menor confianza en los 
empleados, brindándoles poca o casi nula partici-
pación en algún aspecto de la toma de decisiones; 
y poco reconocimiento origina menor satisfacción 
laboral tanto a nivel de factores motivadores como 
de factores higiénicos inclusive.

HIPÓTESIS ESPECÍFICAS

Hipótesis específica 1

Con respecto a la hipótesis específica 1 que 
dice: Existe un grado de asociación no significativo 
entre el estilo gerencial autoritario explotador y 
autoritario benevolente con los factores motiva-
dores e higiénicos de la satisfacción laboral en 
el personal administrativo de la Administración 
Central de la UNMSM.

Contrastación: Se acepta la hipótesis espe-
cífica 1, al comprobarse que existe un grado de 
asociación irrelevante o poco significativo entre 
el estilo gerencial autoritario explotador y autori-
tario benevolente con los factores motivadores e 
higiénicos de la satisfacción laboral en el personal 
administrativo de la Administración Central de la 
UNMSM.

Interpretación: Esto podría explicarse según 
Likert (1961) porque el tipo de liderazgo y super-
visión que se basa en poner permanente presión 
sobre los subordinados, quienes a su vez están 

comprometidos con cada vez más y más subta-
reas especializadas, lo que refuerza el gerencia-
miento en función de “tener permanentemente 
ocupadas a las personas”, no es el más efectivo 
y eficiente. Este tipo de supervisión del líder, al 
que Likert denomina supervisión “centrada en la 
tarea”, puede producir resultados medianamente 
satisfactorios solamente en el corto plazo y sus 
consecuencias disfuncionales dentro de su propio 
grupo de trabajo, como así también respecto de 
otros y la organización como un conjunto, se han 
de mostrar muy rápidamente. Los subordinados, 
a su vez, con ese estilo de liderazgo, tendrán me-
nos posibilidades de desarrollar iniciativas. En los 
indicadores de satisfacción hallados en este estilo, 
encontramos que son sustantivamente menores 
que los del estilo consultivo participativo, tanto 
a nivel de factores motivadores tales como logro, 
reconocimiento, trabajo en sí mismo, reconoci-
miento, responsabilidad, ascenso y crecimiento, 
como en los factores higiénicos que evitan la 
insatisfacción con indicadores tales como sueldo, 
estatus, vida personal, seguridad, relaciones con 
el jefe y compañeros.

Hipótesis específica 2

Con respecto a la hipótesis específica 1 que 
dice:

Existe un grado de asociación significativo 
entre el estilo gerencial consultivo participativo, 
con los factores motivadores e higiénicos de la 
satisfacción laboral en el personal administrativo 
de la Administración Central de la UNMSM.

Contrastación: Se acepta la hipótesis espe-
cífica 2 al comprobarse que existe un grado de 
asociación, aunque bajo, entre el estilo gerencial 
consultivo y participativo con los factores moti-
vadores e higiénicos de la satisfacción laboral en 
el personal administrativo de la Administración 
Central de la UNMSM.

Interpretación: Estos resultados se pueden 
explicar desde la teoría Likert, que señala que, 
estilo consultivo aumenta el grado de satisfac-
ción de los colaboradores, ya que permite que 
los trabajadores tomen decisiones particulares 
en niveles inferiores y que la comunicación fluya 
en ambos sentidos de la jerarquía. Motiva a los 
trabajadores, que reciben recompensas y partici-
pación. Hay un grado moderado de intercambios, 
a menudo con suficiente confianza. Se delegan 
aspectos significativos del proceso de control, 
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con sentimientos de responsabilidad tanto en los 
niveles superiores como en los inferiores. Puede 
parecer una organización informal, que bien res-
palde o bien se resista en parte a las metas de las 
empresas. Este estilo de liderazgo está originando 
entonces mejores resultados de satisfacción la-
boral, aunque no en un grado significativamente 
mayor de satisfacción laboral.

Esto se cumpliría tanto a nivel de los indica-
dores de los factores motivacionales como de 
los higiénicos, esto quiere decir que el estilo 
desarrolla un mejor manejo de la motivación 
tanto intrínseca, la que verdaderamente origina 
satisfacción, como en la extrínseca, la que evita 
que exista insatisfacción.

CONCLUSIONES

1.	 Se acepta la hipótesis general al probarse que 
existe relación significativa entre los estilos ge-
renciales y la satisfacción laboral en el personal 
administrativo de la Administración Central de 
la UNMSM. Ambos estilos se relacionan con la 
satisfacción laboral.

	 Los estilos consultivo y participativo mantie-
nen una relación positiva con la satisfacción 
laboral, tanto en los factores e indicadores 
motivadores como en los higiénicos.

	 Los estilos autoritario coercitivo y autoritario 
benevolente mantienen relaciones más débiles 
con la satisfacción laboral, tanto en los factores 
e indicadores motivadores como en los higié-
nicos.

2.	 Se acepta la hipótesis específica 1 al probarse 
que existe un grado de asociación irrelevante o 
poco significativo entre los estilos gerenciales 
autoritario –coercitivo y autoritario– benevo-
lente y la satisfacción laboral en el personal 
administrativo de la Administración Central 
de la UNMSM. Esto significa que el estilo 
gerencial autoritario-coercitivo y autoritario-
benevolente se asocia en forma débil con la 
satisfacción laboral en el personal administrati-
vo de la Administración Central de la UNMSM. 
Los indicadores de satisfacción hallados en 
este estilo son sustantivamente menores que 
los del estilo consultivo participativo tanto a 
nivel de factores motivadores como a nivel de 
factores higiénicos.

3.	 Se acepta la hipótesis específica 2 al probarse 
existe un grado de asociación significativo, 

aunque bajo, entre los estilos gerenciales con-
sultivo y participativo y la satisfacción laboral 
en el personal de la Administración Central de 
la UNMSM. Esto significa que el estilo gerencial 
consultivo y participativo se asocia mejor con 
la satisfacción laboral, aunque en un grado no 
muy alto, en el personal administrativo de la 
Administración Central de la UNMSM. Este 
estilo de liderazgo está originando mejores re-
sultados de satisfacción laboral, tanto a nivel de 
los indicadores de los factores motivacionales 
como de los higiénicos. Esto quiere decir que 
este estilo desarrolla un mejor manejo de la 
motivación extrínseca como intrínseca, la que 
verdaderamente origina satisfacción, como en la 
extrínseca la que evita que exista insatisfacción.
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