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Resumen

La presente investigacion estuvo enfocada en estudiar la relacion entre los estilos de liderazgo
(apoyo a la autonomia, control y supervision abusiva) percibidos por diferentes empleados de
Lima Metropolitana, su tipo de motivacion (intrinseca, externa y desmotivacion), su
satisfaccion laboral e intencion de rotacion. La muestra estuvo conformada por 208 empleados
de empresas publicas y privadas. Por un lado, se encontr6 que el estilo de apoyo a la autonomia
(r=.51,p <.001; p= .31, p <.001) y la motivacion intrinseca (r = .56, p < .001; f= .34, p <
.001) son predictores positivos de la satisfaccion laboral; mientras que la desmotivacion es
predictor negativo de la satisfaccion laboral (» = -.54, p <.001; f=-.19, p <.01). Por otra parte,
se observo que la supervision abusiva (r = .47, p <.001; p= .17, p <.05) y la desmotivacion (r
=.50, p <.001; p= .16, p < .05) son predictores positivos de la intencidon de rotacion. Ademas,
el apoyo a la autonomia (» = -.44, p < .001; f=-.16, p < .05) y la motivacion intrinseca (» = -
45, p <.001; p=-.22, p < .01) predijeron negativamente la intencion de rotacion. Todos los
resultados hallados se discuten en torno a la teoria de autodeterminacion y los estilos de

liderazgo “destructivos”.
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Abstract

The aim of this study was to explored the relationships between leadership styles (autonomy
support, controlling style, abusive supervision) perceived by different employees in Lima, types
of motivation (intrinsic, external and amotivation), job satisfaction and turnover intention. The
sample consisted of 208 employees from public and private organizations. The autonomy
support style (r=.51, p <.001; f= .31, p <.001) and intrinsic motivation (» = .56, p <.001; f=
.34, p <.001) positively predicted job satisfaction, meanwhile amotivation negatively predicted
job satisfaction (» = -.54, p <.001; f=-.19, p <.01). On the other hand, abusive supervision (r
= .47, p <.001; p= .17, p <.05) and amotivation (r = .50, p < .001; = .16, p <.05) positively
predicted turnover intention. Moreover, autonomy support (r = -.44, p < .001; f=-.16, p <.05)
and intrinsic motivation (r = -.45, p < .001; p= -.22, p < .01) negatively predicted turnover
intention. All the results are discussed in the context of self-determination theory and

destructive leadership styles.

Keywords: leadership styles, motivation, job satisfaction, turnover intention.
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Introduccion

La rotacion laboral se encuentra en un constante aumento en las diversas organizaciones,
representando un problema central para las mismas, principalmente en relacion a los
sobrecostos que pueden generar (Kim, 2015; Narvéez, 2014; Richer, Blanchard, & Vallerand,
2002). Uno de los mayores costos que implica la rotacion laboral es en relacion a reclutamiento
y seleccion, puesto que cuando un empleado se retira de la empresa, ésta debe invertir mas
tiempo y dinero en volver a realizar un proceso para afiadir otro miembro a la organizacion
(Prieto, 2013; Reina, Rogers, Peterson, Byron, & Hom, 2017). Ademaés, dado que se incorpora
un nuevo empleado, también se debe invertir en capacitar a la persona para que pueda adecuarse
a la organizacion, lo cual puede limitar su productividad al comenzar sus labores (Gonzélez,
Carrera, Ortiz, & Gonzalez, 2018; Narvaez, 2014). Esta situacion puede tornarse aun mas
complicada y perjudicial si el trabajador que decide retirarse de la organizacion representaba
una pieza esencial dentro de la misma o tenia un cargo de jerarquia organizacional en el area
en la que se desempefiaba (Reina et al., 2017).

Asimismo, puede presentarse una desmoralizacion en los empleados que se mantienen
dentro de la organizacion, puesto que el que se haya o hayan retirado empleados modifica el
ambiente organizacional y el desempefio de los miembros que permanecen en la empresa
(Hausknecht & Holwerda, 2013). Ademads, cuando se retira un trabajador, se puede generar
dudas entre los empleados restantes; asi, pueden empezar a cuestionarse acerca de su
motivacion para permanecer en la organizacion y si deberian retirarse de la misma (Abbasi &
Hollman, 2000; Hom, Lee, Shaw, & Hausknecht, 2017; Staw, 1980). Todo ello puede afectar
las rutinas de trabajo, las relaciones entre los empleados, la productividad, la eficiencia y la
eficacia de la organizacion (Belete, 2018).

Especificamente, el Perti presenta uno de indices mas altos de rotacion laboral
alcanzando el 18%, en comparacion con los demas paises de América Latina que oscilan entre
el 5% y 10% (Narvaez, 2014), por lo cual representa un problema para analizar. Un indicador
que dé cuenta de la posible rotacion laboral dentro de la empresa es evaluar la intencion de
rotacion que puedan tener los colaboradores. Esta intencion de rotacion hace referencia a la
disposicion de retirarse de la organizacion que puede presentar un empleado de la misma
(Aydogdu & Asikgil, 2011; Belete, 2018). Ademas, esta intencion de querer renunciar a la
empresa puede predecir el comportamiento de renuncia (Fuchs & Torres, 2012).

Con respecto a lo que genera esta situacion, se ha investigado que detras de la alta

rotacion de una organizacion puede estar la desmotivacion y el descontento por parte de los
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empleados, asi como la influencia de sus supervisores (Gonzalez et al., 2018; Reina et al.,
2017). En ese sentido, diversos estudios manifiestan que el comportamiento del lider o
supervisor tienen un fuerte impacto en la decision del empleado de irse o quedarse en la
organizacion (Belete, 2018; Liu, Zhang, Wang, & Lee, 2011; Reina et al., 2017). Asi, la
percepcion de apoyo por parte del supervisor puede propiciar que el empleado se mantenga en
la organizacion, mientras que conductas de presion y coercion pueden generar que desee
retirarse (Fuchs & Torres, 2012; Kim, 2015; Reina et al., 2017).

Diversas investigaciones sugieren que uno de los factores mas influyentes en el
trabajador es el contextual. Especificamente el contexto social en el cual se encuentra el
empleado puede afectar su motivacién y comportamiento en el trabajo (Deci, Olafsen, & Ryan,
2017). Si las condiciones que el trabajo presenta son percibidas como favorables y convenientes
por los empleados, puede generar consecuencias positivas como una mayor productividad y
mayor satisfaccién y compromiso con la empresa (Ryan & Deci, 2017). Mientras que, si estas
condiciones son percibidas como desfavorables, incomodas o demasiado demandantes para los
empleados, podrian generar consecuencias negativas como estrés, absentismo y renuncias, lo
cual representa un problema para las organizaciones (Deci et al., 2017).

Esta situacion puede ser entendida desde la Teoria de la Autodeterminacion (TAD), la
cual es una macro teoria en torno a la motivacion y el bienestar humano que esta conformada
por seis mini teorias relacionadas entre si (Ryan & Deci, 2019). Ha sido aplicada de manera
exitosa a diversas areas como los deportes, la educacion, la crianza, los videojuegos y las
organizaciones (Deci et al., 2017). De acuerdo con esta teoria, las personas tienen ciertas
tendencias innatas al crecimiento, pero diversos factores, especialmente contextuales, pueden
influenciar en este desarrollo (Slemp, Kern, Patrick, & Ryan, 2018). Asi, el contexto social
puede favorecer el desarrollo psicolégico del individuo por medio de la satisfaccion de tres
necesidades psicologicas basicas: autonomia, competencia y relacion (Adams, Little, & Ryan,
2017; Matos, Herrera, Gargurevich, & Vansteenkiste, 2017; Reeve, 2009).

La necesidad de autonomia hace referencia a si la persona experimenta que su conducta
se da por voluntad propia; es decir, no se siente obligada o coaccionada por diferentes fuentes
externas (Ryan & Deci, 2017; Vansteenkiste & Ryan, 2013). Ello refleja la necesidad del
individuo por sentir que su comportamiento estd regulado por si mismo (Gillet, Forest,
Benabou, & Bentein, 2015). En cuanto a la necesidad de competencia, esta se centra en que la
persona se sienta competente y eficaz en interaccion con el entorno social, en el cual puede

expresar sus capacidades y destrezas (Reeve, 2009; Vansteenkiste & Ryan, 2013). Ello implica
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que la persona se sienta capaz frente a tareas desafiantes y logre los resultados esperados (Slemp
et al., 2018). Por ultimo, la necesidad de relacion se enfoca en que el individuo se sienta
conectado con los otros y desarrolle relaciones significativas (Adams et al., 2017; Matos et al.,
2017; Rigby & Ryan, 2018; Vansteenkiste & Ryan, 2013). Ademas, percibe que es aceptado y
que los demas se preocupan incondicionalmente por €l (Reeve, 2009).

De acuerdo con la TAD, si el contexto social facilita la satisfaccion de dichas
necesidades, promovera la motivacion autonoma y las actitudes positivas en los empleados de
la organizacion (Gillet et al., 2015; Howard, Gagné, Morin, & Van den Broeck, 2016). En ese
sentido, el lider juega un papel esencial, puesto que establece y mantiene un contexto social en
el que se permite que los empleados persigan las experiencias que satisfagan dichas necesidades
(Slemp et al., 2018). Debido a ello, es importante resaltar la relevancia de los lideres o
supervisores dentro del contexto laboral. De acuerdo con Robbins y Judge (2009), los lideres
son aquellos que guian al grupo de trabajo a la vision de la organizacion; de esta manera,
influyen a los empleados para el logro de las metas y obtencion de resultados positivos dentro
de la organizacion.

En ese sentido, los empleados siguen la direccion que establece el lider; esto también se
debe al nivel de autoridad que representa para ellos (Chiavenato, 2017). Asimismo, existe una
extensa literatura que respalda el hecho que los lideres pueden facilitar y promover el
rendimiento 6ptimo de los empleados de una organizacion, asi como su satisfaccion laboral
(Ryan & Deci, 2019; Slemp et al., 2018). Sin embargo, los lideres también pueden afectar al
empleado de manera negativa obstaculizando el alcance de este rendimiento Optimo en el
trabajo y promoviendo el retiro de la empresa (Ryan & Deci, 2017).

Asi, el contexto laboral se puede ver asociado a diversos estilos interpersonales de
liderazgo. Estos se refieren a los diferentes estilos que pueden adoptar los lideres o supervisores
de una organizacion para relacionarse con los empleados de la misma, tomando en cuenta sus
percepciones, afectos y satisfacciones (Deci, Conell, & Ryan, 1989; Gagné & Deci, 2005). Asi,
el lider puede favorecer determinados resultados, dependiendo del estilo que adopte. Dentro de
estos estilos, de acuerdo a la Teoria de la Autodeterminacion destacan el de apoyo a la
autonomia y de control (Fernet & Austin, 2014; Shih, Chen, & Chao, 2019). Aunque, es
pertinente resaltar que en los ultimos afos se han realizado mayores investigaciones respecto a
otro estilo interpersonal hostil que también puede afectar notablemente al empleado, este se
refiere a la supervision abusiva (Krasikova, Green, & LeBreton, 2013; Tepper, Simon, & Park,

2017).
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Asi, cuando el contexto laboral estd relacionado a un ambiente de soporte por parte del
lider o supervisor, se habla del apoyo a la autonomia de sus subordinados o empleados que tiene
a cargo (Gillet, Fouquereau, Forest, Brunault, & Colombat, 2012). Es decir, que el apoyo a la
autonomia implica un clima de soporte y comprension en la relacion entre el jefe y el empleado
(Reeve, 2015). Esta relacion se caracteriza porque el empleado percibe que su supervisor tiene
un particular interés por sus opiniones y sentimientos; le demuestra empatia y le permite
expresarse (Shih et al., 2019). Por ello, el supervisor escucha las perspectivas que tienen los
empleados y toma en cuenta verdaderamente sus opiniones, no las deja de lado o impone las
suyas (Ryan & Deci, 2017).

Ademas, cuando se presenta un didlogo entre el supervisor y el empleado, el primero
busca establecer una comunicacién mas informacional; es decir, les explica y comenta acerca
de su desempeiio de manera constructiva y menos negativa (Ryan & Deci, 2017). Ello también
implica una comunicacioén no impositiva (Reeve, 2009); por ejemplo, el lider no presiona a los
empleados a realizar respectivas tareas para erradicar sus errores, sino que los invita a
reflexionar sobre los mismos y ejercer un control propio sobre ellos.

Asimismo, un lider que apoya la autonomia les brinda a sus empleados la posibilidad de
eleccion, de toma de decisiones y los impulsa a tomar iniciativa propia dentro de la organizacion
(Shih et al., 2019). También implica que el supervisor invita a los trabajadores a retarse a si
mismos, de manera que les proporciona tareas especificas para que puedan seguir
desarrollandose (Slemp et al., 2018). Ademas, evita el uso de determinadas estrategias
controladoras como recompensas o castigos para motivarlo o dirigir su conducta; no lo fuerza
a realizar lo que ¢l o ella como lider decida (Reeve, 2009).

De esta manera, cuando el empleado percibe que esta en un contexto en el cual se apoya
su autonomia suele presentar mayores consecuencias positivas tanto personales como
organizacionales (Gillet, Gagné, Sauvagere, & Fouquereau, 2013). Dentro de estas
consecuencias se encuentran una mayor motivacion en el trabajo por parte de los empleados,
una mayor productividad de la empresa, sensacion de bienestar y satisfaccion en los empleados,
mayor compromiso con la organizacion, entre otras (Slemp et al., 2018).

Por otra parte, cuando el contexto laboral se ve relacionado a un ambiente restrictivo
por parte del lider se presenta un estilo interpersonal de control (Slemp et al., 2018). Este estilo
se muestra como un opuesto al estilo asociado al apoyo a la autonomia (Chang, Leach, &
Anderman, 2015). De esta manera, el lider o supervisor suele ser coercitivo y presionar a los

empleados para realizar tareas especificas o para influenciarlos a actuar o comportarse de
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determinada manera (Gillet et al., 2012; Shih et al., 2019). Un ejemplo de ello es cuando el lider
ejerce presion para que el empleado sea mas productivo en el trabajo.

Asimismo, siguiendo este estilo, el supervisor se presenta como una persona rigida e
inflexible que no toma en cuenta las opiniones y perspectivas de sus empleados (Reeve, 2009).
Ademas, este supervisor utiliza un lenguaje controlador para forzar a los trabajadores a pensar
y sentir de cierta manera que es adecuada para este supervisor (Gillet et al., 2012; Reeve, 2015).
Este tipo de lenguaje implica generalmente el uso de castigos o amenazas por parte del lider
para alcanzar los objetivos que le plantee, asi como el uso de recompensas extrinsecas (Chang
etal., 2015; Gillet et al., 2012; Richer & Vallerand, 1995).

En consecuencia, cuando el empleado percibe que el supervisor sigue un estilo
controlador en el trabajo puede conllevar a consecuencias negativas (Gillet et al., 2012). De
acuerdo con Fernet y Austin (2014) el estilo interpersonal controlador promueve el desarrollo
del estrés, la tension y el burnout en el trabajador. Incluso diversos estudios resaltan que los
empleados pueden presentar agotamiento emocional al percibir presiones o imposiciones por
parte de sus supervisores (Fernet, Guay, Senécal, & Austin, 2012). Asimismo, la percepcion de
un estilo controlador puede llevar a los empleados a ausentarse de la organizacion (absentismo),
a tener intenciones de renunciar a la misma o renunciar propiamente (Deci et al., 2017; Olafsen,
Niemiec, Halvari, Deci, & Williams, 2017).

En comparacion a los dos estilos mencionados, se ha investigado otro tipo de estilo de
lideres llamados “destructivos”, estos se ven reflejados en estilos interpersonales hostiles
(Burns, 2017; Krasikova et al., 2013). Como se menciond previamente, uno de los mas
estudiados en los ultimos afios es la supervision abusiva (Moreno, Herrera, & Gargurevich,
2019; Tepper et al., 2017). Este estilo se caracteriza por la manifestacion de conductas agresivas
por parte del lider o supervisor hacia los empleados de la organizacion (Khattak, Ahmad,
Ahmad, & Manzoor, 2015).

En ese sentido, el supervisor abusivo busca ridiculizar y humillar a sus subordinados en
presencia de los demas miembros de la organizacion (Khattak et al., 2015; Lavoie-Tremblay,
Fernet, Lavigne, & Austin, 2015). Ademads, como explica Tepper (2000), el lider se muestra
como una persona con actitud desconsiderada y grosera, que no toma en cuenta lo que piensa 'y
siente el empleado o como su conducta hostil verbal o no verbal lo puede afectar (Moreno et
al., 2019). El supervisor abusivo puede utilizar un lenguaje hostil para el empleado con la

finalidad de herirlo o de motivarlo a tener un mejor desempeio en el trabajo (Haryanto &
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Cahyono, 2019; Khattak et al., 2015). Asimismo, recalca los errores de sus trabajadores o los
responsabiliza por errores ajenos a ellos (Moreno et al., 2019).

De esta manera, cuando el empleado percibe que el lider utiliza un estilo de supervision
abusiva dentro de la organizacion también puede llevar a consecuencias negativas (Krasikova
et al., 2013; Lavoie-Tremblay et al., 2015; Zhang & Bednall, 2015). Entre los principales
efectos a los que conduce este estilo se encuentra el agotamiento emocional de los empleados,
debido al estrés excesivo que podrian presentar por la hostilidad manifestada por su supervisor
(Khattak et al., 2015). También se encuentra la intencion de rotacion, dado que, si el empleado
ha tenido una experiencia negativa en la organizacion en la cual se siente hostigado por la
conducta del lider y siente que es injusto, puede evaluar la posibilidad de retirarse de la
organizacion y buscar otra en la que se sienta mas comodo (Khattak et al., 2015; Lavoie-
Tremblay et al., 2015).

A partir de lo mencionado anteriormente, se puede entender que el contexto social en
las organizaciones, especificamente el estilo de liderazgo, puede afectar de maneras distintas el
comportamiento organizacional y las actitudes de los empleados, como la motivacion (Gilbert
& Kelloway, 2014). Sin embargo, la motivacion, siendo entendida como aquello que energiza
y moviliza el comportamiento del individuo dentro de la organizacién (Ryan & Deci, 2017),
también puede representar por si misma un factor relevante para el desarrollo de consecuencias
positivas o negativas en los empleados, ya sea que los trabajadores tengan formas de motivacion
intrinseca o extrinseca de acuerdo con la TAD (Slemp et al., 2018).

Siguiendo la linea de esta teoria, la autodeterminacion forma parte de un continuo en el
cual el grado de autonomia que posee el individuo se ve relacionado al tipo de motivacion que
tiene (Gagné & Deci, 2005; Howard et al., 2016). De acuerdo con ello, se distinguen diferentes
formas de motivacion: la motivacion autdbnoma, la motivacion controlada y la desmotivacion
(Reeve, 2009). La motivacion autonoma esta relacionada a la satisfaccion de las necesidades
psicoldgicas basicas, y engloba aquellos comportamientos que son realizados porque la persona
tiene un sentido completo de voluntad y eleccion (Deci et al., 2017). En cuanto a la controlada,
esta involucra comportamientos que son producto de causas externas o presiones internas, en
los que hay un sentido parcial o nulo de la voluntad de la persona (Reeve, 2009). Mientras que
la desmotivacion se refiere a la ausencia de motivacion para realizar una actividad (Gagné et
al., 2015). Ademas, tanto la motivacion controlada como la desmotivacion se ven relacionadas

a la frustracion de las necesidades psicologicas basicas.
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La primera estd conformada por la motivacion intrinseca, la cual es el prototipo de la
motivaciéon autonoma, e implica que el individuo participe de actividades porque disfruta
hacerlo, le entusiasma o le parece interesante (Deci et al., 2017). La motivaciéon autonoma
también incluye la regulacion identificada e integrada. La identificada hace referencia a que la
persona percibe el valor personal y la importancia que tiene determinada actividad, por lo cual
decide ejecutarla (Howard et al., 2016; Olafsen, Deci, & Halvari, 2018). Mientras que la
integrada involucra que la actividad o el comportamiento de la persona esté autorespaldado y
tenga concordancia con los demads valores y creencias de la misma.

Con respecto a la motivacion controlada, esta constituida por la regulacion externa y la
regulacion introyectada. En la regulacion externa, la persona esta motivada a realizar algo solo
para evitar algin castigo o para obtener algtn tipo de recompensa tangible (Gagné et al., 2015;
Manganelli, Thibault-Landry, Forest, & Carpentier, 2018). En ese sentido, el individuo percibe
que esta siendo directamente controlado por factores externos (Deci et al., 2017). En la
regulacion introyectada, el control es un poco menor y el comportamiento de la persona es
regulado por sus presiones o demandas internas, como la culpa, la autoestima o la vergiienza
(Gagné et al., 2015; Manganelli et al., 2018). El querer evitar ello, sumado a la preocupacion
por como sera percibida y reconocida por el otro también motivan la conducta en este caso
(Reeve, 2009). En cuanto a la desmotivacion, este tipo no abarca otras formas de motivacion.
Involucra el no tener deseo de actuar o desarrollar una actividad (Howard et al., 2016; Slemp
et al., 2018).

Cada tipo de motivacion se enfoca en un aspecto especifico, lo cual conlleva a
determinadas consecuencias (Deci et al., 2017; Manganelli et al., 2018). De acuerdo con la
TAD, en el ambito organizacional, si el lider promueve un contexto social que se enfoca en
promover la participacion autonoma de los empleados, y esto es percibido por los mismos, se
guia a consecuencias favorables tanto personales como para la organizacion; asi como cuando
el empleado desarrolla una mayor motivacion autonoma (Ryan & Deci, 2017). Una de estas
consecuencias positivas es la satisfaccion laboral del empleado, la cual tiene cierta influencia
en diferentes aspectos de la organizacion y de la persona (Raziq & Maulabakhsh, 2015).

De acuerdo con Locke (1976), la satisfaccion laboral se entiende como un estado
emocional positivo, que es el resultado de diferentes experiencias dentro de la organizacion y
la percepcion que tiene el empleado de las mismas (Chiang, Salazar, & Nuiiez, 2007). Entonces
se refiere a un juicio evaluativo que el empleado se formula respecto a su trabajo en general

(Judge, Weiss, Kammeyer-Mueller, & Hulin, 2017). En ese sentido, la satisfaccion laboral



Estilos de liderazgo, motivacion, satisfaccion laboral e intencion de rotacion 8

incorpora condiciones psicologicas, fisiologicas y contextuales que conllevan a que el empleado
evalte si se siente complacido y contento con su trabajo (Raziq & Maulabakhsh, 2015).
Ademas, si el empleado no se siente satisfecho con su trabajo, puede repercutir en su desempefio
laboral, en el nivel de productividad de la organizacion y en costos para la misma.

Debido a esto, el empleado toma en cuenta diversos aspectos del trabajo como el salario,
las tareas que ejerce, los compaferos de trabajo, el reconocimiento y el supervisor que tienen
(Judge et al., 2017). Asi, diversas investigaciones se han manifestado a lo largo de los afios y
se han enfocado principalmente en como influencia el estilo interpersonal del lider o supervisor
en la satisfaccion laboral del trabajador (Gillet et al., 2012). A partir de estas investigaciones,
se ha podido encontrar que el estilo interpersonal del supervisor si contribuye fuertemente a que
el empleado tenga una mayor o menor satisfaccion laboral o que pueda llevar a consecuencias
negativas como la intencion de rotacion (Deci et al., 2017; Greguras, Diefendorff, Carpenter,
& Troster, 2014).

Evidencia de ello, es un estudio realizado por Gillet et al. (2013) en trabajadores de
diversas compaiiias francesas, en el que se encontré que el estilo interpersonal en el cual el lider
apoya la autonomia se asociaba positivamente con la satisfaccion laboral. Consecuentemente,
la motivacion auténoma también se asocié de manera positiva con la satisfaccion laboral del
empleado y de manera negativa con la intencion de rotacion. En ese sentido, se espera que si el
empleado percibe que su supervisor sigue un estilo que apoya la autonomia en la organizacioén
favorece que el empleado desarrolle una mayor satisfaccion laboral; y si, ademas, el empleado
tiene una mayor motivacion autdbnoma también favorecera que esté satisfecho con su trabajo
(Deci et al., 2017). Asimismo, se encontrd6 que la motivacion autdbnoma tenia un mayor rol
predictivo de la satisfaccion laboral que la motivacion controlada, lo cual da cuenta de la
importancia de este tipo de motivacion en la prediccion de la satisfaccion laboral.

Ademas, en un meta-analisis sobre el apoyo a la autonomia del lider en el trabajo
realizado por Slemp et al. (2018) se halld que el apoyo a la autonomia de los lideres
correlacionaba positivamente con la motivacion autdbnoma. Se destacod que esta relacion fue
mas fuerte con la motivacion intrinseca. También se observd esta correlacion positiva
significativa respecto a la satisfaccion laboral de los empleados. A su vez, estos estudios
mostraron que estilo interpersonal de lider de apoyo a la autonomia se correlaciona de forma
fuerte y negativa con las intenciones de rotacion de los empleados.

Por otra parte, un estudio empirico hecho por Richer y Vallerand (1995) muestra que el

percibir el estilo interpersonal del lider o supervisor como controlador se asocia a una menor
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motivacion intrinseca, lo cual se esperaria que conlleve a una menor satisfaccion laboral en el
empleado. Un estudio de Fernet et al. (2012) en profesores de Canad4 muestra evidencias sobre
ello, pues encontraron que cuando percibian conductas coercitivas provenientes de sus
supervisores presentaban una baja motivacion autébnoma y una mayor presencia de burnout.

Asi también, el estilo de supervision abusiva que es percibido por el empleado también
influye en la satisfaccion laboral de manera negativa. Se observan evidencias de esto en un
estudio hecho por Moreno et al. (2019), en el que se encontrd que la supervision abusiva tiene
una relacion negativa significativa con el sentido de autonomia en el trabajo. Asimismo, se
hall6 que la supervision abusiva se asocia al agotamiento del empleado y la intenciéon de
rotacion, debido a la hostilidad que se refleja en este estilo. Asimismo, los resultados de otra
investigacion efectuada por Moreno (2018) revelan que el estilo de supervision abusiva tiene
una relacion positiva significativa con la intencion de rotacion, evidenciando este estilo como
predictor positivo de la intencion de rotacion de los empleados. Mientras que desmotivacion
también mostr6 una correlacion positiva con esta intencion de dejar la empresa.

En relacion a todo lo mencionado anteriormente, la presente investigacion tiene como
objetivo estudiar la relacion entre los estilos interpersonales de liderazgo (apoyo a la autonomia,
controlador y supervision abusiva), los tipos de motivacion (se decidio utilizar las motivaciones
mas representativas de cada tipo: intrinseca, externa, y desmotivacion), la satisfaccion laboral,
y la intencion de rotacion en empleados de Lima Metropolitana. Se espera encontrar que los
estilos de liderazgo percibidos por los empleados y los tipos de motivacién que presentan
puedan predecir la satisfaccion laboral y la intencion de rotacion. En ese sentido, se espera que
el estilo de apoyo a la autonomia y la motivacion intrinseca sean predictores positivos de la
satisfaccion laboral y negativos de la intencion de rotacion. Mientras que el estilo controlador,
el estilo de supervision abusiva, la motivacion externa y la desmotivacion sean predictores

negativos de la satisfaccion laboral y positivos de la intencion de rotacion (ver Figura 1).
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Figura 1. Modelos propuestos en torno a las relaciones esperadas entre las variables de estudio.
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Método

Participantes

En la presente investigacion se contd con una muestra conformada por 208 empleados
(39.9 % hombres, N= 83; 60.1% mujeres, N= 125; M edad = 40, DE= 12.51) de diversas
empresas publicas y privadas de Lima Metropolitana. El 38.9% (N= 81) se encontraba
trabajando en empresas publicas, mientras que el 61.1% (N= 127) en empresas privadas. Con
respecto al rubro de la empresa, el 29.3% (N= 61) trabaja en empresas del rubro salud, el 7.7%
(N=16) en banca y finanzas, el 7.2% (N= 15) en educacidn, el 6.7% (N= 14) en metalurgica y
el 49.1% (N=102) se divide entre otros rubros como alimentario, transporte, energia, etc.

En relacion a la modalidad de contrato, el 69.7% (N= 145) de los empleados trabaja por
planilla, el 22.1% (N= 46) por recibo por honorarios, y el 8.2% (N= 17) por una modalidad
distinta a las mencionadas. Asimismo, el 23.6% (N= 49) report6 encontrarse trabajando por 1
afio en su empresa, el 18.3% (V= 38) por 2 anos, el 7.7% (N= 16) por 3 afios, y el 50.4% (N=
105) de 4 afios en adelante, con un méximo de 43 afios. Respecto a su grado de instruccion, el
36.1% (N= 75) tiene educacion superior universitaria completa, el 22.6% (N= 47) estudios de
post-grado completos, el 14.9% (N= 31) educacion técnico superior completa, y el 26.4% (N=
55) posee otros grados de instruccion.

Con respecto a las consideraciones é€ticas, se presentd un consentimiento informado a
los empleados que participaron de la investigacion, tanto en el formulario virtual como en los
formularios fisicos (ver Apéndice A). En este se explicitd los objetivos e implicancias del
estudio; ademas, se destaco que la participacion en el mismo era voluntaria. Asi también, se
resaltd el anonimato de las respuestas de los participantes. Por ltimo, se hizo énfasis en el uso

exclusivo de los datos recogidos para fines académicos.

Medicion

Ficha de datos sociodemogréaficos. Por medio de un cuestionario elaborado
especificamente para la investigacion se recogio informacion relevante de cada participante. De
esta manera, se buscO conocer las caracteristicas sociodemograficas de los empleados (sexo,
edad y grado de instruccion) y sus caracteristicas organizacionales (tipo de empresa en la que

trabaja, rubro de la empresa, puesto que ocupa y tiempo de servicio en la empresa).

Apoyo a la autonomia. Para evaluar la percepcion de los empleados en relacion al

grado de apoyo a la autonomia de sus supervisores se empleo6 el Cuestionario de Clima en el
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trabajo en su version reducida (Work Climate Questionnarie; Baard, Deci, & Ryan, 2004). Este
instrumento de autoreporte estd conformado por 6 items que muestran interacciones entre el
empleado y el supervisor. Estos items se califican mediante una escala Likert con 7 valores del
1 (Totalmente en desacuerdo) al 7 (Totalmente de acuerdo), y refieren a situaciones y
estrategias de apoyo a la autonomia en el ambiente laboral (ej: “Siento que mi jefe me da la
posibilidad de decidir y elegir diversas opciones de como hacer mi trabajo”). Se utilizo el
cuestionario adaptado al espanol por David Fischman y la doctora Lennia Matos (reporte
interno), el cual fue empleado exitosamente en una muestra de profesores de Lima (Koc, 2019).

Baard et al. (2004) aplicaron la escala original en una muestra de empleados de una
empresa de banca de inversion, la cual fue adaptada de dos cuestionarios similares, utilizados
para evaluar el grado de apoyo a la autonomia por parte de doctores e instructores, a
supervisores (Williams & Deci, 1996). De acuerdo con estos cuestionarios, al realizar un
analisis factorial exploratorio la escala presenta una estructura de un solo factor y tiene una
confiabilidad alta al mostrar un alfa de Cronbach de .96. Adicionalmente, Baard et al. (2004)
reportaron evidencias de validez convergente; en ese sentido, se correlaciond
significativamente de manera positiva (» = .12) con la orientaciéon auténoma de la Escala
General de Orientaciones Causales y con la escala de Satisfaccion de Necesidades Intrinsecas

(r=.58).

Control. Se emple6 una escala de control realizada en colaboracion entre la
investigadora Anja Van den Broeck (en comunicacion personal via la doctora Lennia Matos el
23 de junio de 2019). Dicha escala se encuentra en proceso de investigacion. Se utilizd para
evaluar la percepcion de los empleados en torno al estilo de control de sus supervisores. Esta
conformada por 11 items que se califican mediante una escala Likert con 7 valores del 1
(Totalmente en desacuerdo) al 7 (Totalmente de acuerdo). Un ejemplo de los items es “Mi jefe

me presiona a hacer las cosas a su manera”.

Supervision abusiva. Para evaluar la percepcion de los empleados de supervision
abusiva por parte de sus lideres o supervisores se utilizo la Escala de Supervision Abusiva
(Abusive Supervision Scale; Tepper, 2000). Este instrumento de autoreporte estd compuesto por
15 items y se califica por medio de opciones de respuesta tipo Likert del 1 (No recuerdo que
me haya hecho esto) al 5 (Me hace esto todo el tiempo). Los items hacen alusion a conductas

hostiles del supervisor en relacion al empleado (ej: “Me culpa para quedar bien ante otros”, “Se
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enfada conmigo por motivos que no tienen que ver conmigo”). Se utilizé la version en espaiol
adaptada por Moreno y colegas (2019) en una muestra ecuatoriana.

Para evaluar la validez y confiabilidad de su escala, Tepper (2000) realiz6 analisis
factoriales exploratorios y confirmatorios en una muestra de trabajadores de una mediana
ciudad en el Medio Oeste de los Estados Unidos. Estos andlisis revelaron un mejor ajuste con
un solo factor de 15 items. Ademas, report6 evidencias de validez convergente y discriminante
significativas con justicia interaccional (» =-.53); justicia procedimental (» = -.48); justicia
distributiva (» = -.39); satisfaccion laboral (» =-.35); satisfaccion de vida (= -.19); compromiso
de continuidad (r = .14); compromiso normativo (» = -.27); compromiso afectivo (r = -.24);
conflicto trabajo a familia (» = .22); conflicto familia a trabajo (» = .12); depresion (r = .18);
ansiedad (r = .21) y agotamiento emocional (» = .36). Con respecto a la confiabilidad de la
escala, se encontrd una consistencia interna excelente al mostrar un alfa de Cronbach de .90.

Asimismo, este instrumento fue adaptado y validado por Moreno y colegas (2019) en
una muestra laboral ecuatoriana. Luego de la adaptacion lingiiistica, se realizé un proceso de
validez de contenido mediante un grupo de 14 psicologos. Posteriormente, se procedio a evaluar
la validez del constructo a través de un analisis factorial exploratorio en el cual, a partir de la
extraccion por factorizacion de ejes principales, se encontrd que un solo factor explicaba el 49%
de la varianza. También se efectud un analisis factorial confirmatorio que revel6 un excelente
ajuste del modelo en base a los indices de ajuste (¥2(90) =312.88, p <.001; CF1=.97; RMSEA
=.06; SRMR = .05). En relacion a la confiabilidad de la escala, se encontr6 una consistencia
interna excelente, segiin Kline (2016) al tener un valor mayor a .90, con un alfa de Cronbach

de .92.

Motivacion en el trabajo. La Escala Multidimensional de Motivacion en el Trabajo
(Multidimensional Work Motivation Scale MWMS, Gagné et al., 2015) fue utilizada con la
finalidad de evaluar el tipo de motivacion que poseen los empleados de la organizacion. Este
instrumento se encuentra constituido por 19 items que se califican a través de una escala Likert
del 1 (Totalmente en desacuerdo) al 7 (Totalmente de acuerdo).

Asimismo, esta escala estd compuesta por cinco subescalas: desmotivacion (ej: “En mi
trabajo no me esfuerzo pues pienso que es una pérdida de tiempo”); regulacion externa, tanto
social como material (ej: “Trabajo porque me permite recibir una recompensa economica que
necesito”); regulacion introyectada (ej: “Porque me hace sentir orgulloso de mi mismo”);

regulacion identificada (ej: “Esforzarse es algo que se alinea con mis valores personales™); y
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motivacion intrinseca (ej: “Porque lo que hago me resulta muy interesante”). Esta no incorpora
una subescala de regulacion integrada, puesto que, de acuerdo con estudios previos, se presenta
mucha dificultad para separarla de las subescalas de regulacion identificada y de motivacion
intrinseca a nivel estadistico (Gagné et al., 2015).

Gagné et al. (2015) desarrollaron y analizaron la escala en una muestra de trabajadores
en siete idiomas y nueve paises (Canada, Francia, Senegal, Reino Unido, Bélgica, Noruega,
Suiza, China e Indonesia). Se realizaron andlisis exploratorios y se obtuvo una estructura
factorial de cinco factores con 19 items en total y de tres a seis items por factor. Asimismo, se
reportaron evidencias significativas de validez convergente y discriminante.

Desmotivacion correlacion6 significativa y negativamente con la necesidad de
autonomia (r = -.29), de competencia (» = -.31), y de relacion (» = -.12); pero, positivamente
con desgaste emocional (» = .32) e intencion de rotacion (» = .37). De la misma manera, la
regulacion externa correlacion6 negativa y positivamente con dichas variables. La regulacion
introyectada correlaciond de manera negativa con la necesidad de autonomia (r = -.08) y
positiva con vitalidad (» = .23). En cuanto a la regulacion identificada, esta correlaciond
positivamente con la necesidad de autonomia (» =.07), de competencia (= .13), de relacion (»
=.05), y proactividad (» = .27), y negativamente con desgaste emocional (» = -.16) e intencion
de rotacion (r = -.38). Por ultimo, la motivacion intrinseca correlaciono6 positivamente con las
necesidades psicoldgicas bdsicas, el apoyo a la autonomia (» = .36), y la vitalidad (» = .65);
pero, negativamente con desgaste emocional (7 = -.30) e intencion de rotacion (r = -.47).

En cuanto a la confiabilidad, se reportd una consistencia interna adecuada por cada
factor en los nueve paises: desmotivacion con coeficientes de alfa de Cronbach de .78 hasta .95,
regulacion externa con .74 hasta .88, regulacion introyectada con .70 hasta .88 a excepcion de
un pais que obtuvo .55, regulacion identificada con .65 hasta .94 y motivacion intrinseca con
valores de .88 hasta .94.

Se utiliz6 la escala adaptada al espafiol por Moreno (2018) en una muestra laboral
ecuatoriana. Moreno (2018) realizé andlisis factoriales exploratorios en los que se obtuvo una
estructura de cinco factores con adecuadas propiedades psicométricas. Asimismo, en relacion
a la confiabilidad, cada subescala mostré una adecuada consistencia interna: desmotivacion con
un alfa de Cronbach de .76, regulacion externa social con .79, regulacion externa material con
.68, regulacion introyectada con .81, regulacion identificada con .95, y motivacion intrinseca
con .94. De acuerdo con Kline (2016), estos valores demuestran un adecuado nivel de

confiabilidad al ser mayores o cercanos a .70.
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Satisfaccion laboral. Para evaluar la satisfaccion de los empleados de la organizacion
con respecto al trabajo se utilizd una adaptacion de la Escala de Satisfaccion con la vida
(Satisfaction Life Scale; Diener, Emmons, Larsen, & Griffin, 1985) como se ha realizado en
investigaciones previas, reemplazando las palabras que hacen referencia a “satisfaccion con la
vida” por “satisfaccion laboral” (Gillet, Fouquereau, Lafreniére, & Huyghebaert, 2016). Este
instrumento estd constituido por 5 items calificados a través de una escala Likert del 1
(Completamente en desacuerdo) al 7 (Completamente de acuerdo). Estos items aluden a un
juicio general del empleado con respecto a su trabajo (ej: “Las condiciones de mi trabajo son
excelentes”).

Diener et al. (1985) aplicaron la escala en una muestra de estudiantes universitarios
estadounidenses con la finalidad de evaluar la validez y confiabilidad de la misma. Para ello,
realizaron un analisis factorial exploratorio a través de una extraccion de ejes principales, el
cual manifestd que un solo factor explicaba el 66% de la varianza. Asimismo, se reportaron
evidencias de validez convergente, puesto que correlaciond significativa y positivamente con
afecto positivo (r = .50) y el indice de satisfaccion con la vida (» = .46). En relacion a la
confiabilidad, se evidencio una adecuada consistencia interna con un alfa de Cronbach de .87.

Asimismo, en estudios realizados en Per se ven reflejadas las buenas propiedades
psicométricas de la escala. Por ejemplo, el estudio de Martinez (2004) en el cual se utiliz6 esta
escala con una muestra de adolescentes desde 16 afios hasta adultos de 65 anos. Asi, realizoé un
analisis factorial exploratorio y encontrd que un solo factor explicaba el 57.63% de la varianza.
Ademas, en cuanto a la confiabilidad, se reportdé una consistencia interna adecuada (Kline,

2016) obteniendo un alfa de Cronbach de .81.

Intencion de rotacion. La Escala de intencion de rotacion TIS-6 en su version reducida
(Turnover intention scale TIS-6; Bothma & Roodt, 2013) se empleo para evaluar la intencion
de los empleados de retirarse de la organizacion. Este instrumento originalmente estaba
conformado por 6 items (ej: “;Con qué frecuencia ha considerado la opcion de conseguir otro
trabajo que se ajuste mas a sus necesidades e intereses?”’), pero se utilizo la escala adaptada por
Moreno et al. (2019) que contiene 2 items adicionales de apoyo. Estos son calificados con una
escala de respuesta tipo Likert de cinco puntos con opciones especificas para cada pregunta.

Bothma y Roodt (2013) validaron la escala en una muestra de empleados del sector de

Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion de una empresa sudafricana. Realizaron un
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analisis factorial exploratorio, solicitando una extraccion por ejes principales con rotacion
Varimax, en el que se hall6 una estructura factorial de un solo factor. Ademas, se reporto
evidencias de validez del constructo al mostrar correlaciones positivas significativas con
alienacion (» =.73), agotamiento emocional (» =.56), y despersonalizacién ( =.37). En cuanto
a la confiabilidad de la escala, se present6 una consistencia interna adecuada al mostrar un alfa
de Cronbach de .80.

Con respecto a la escala adaptada y validada por Moreno et al. (2019) en una muestra
de empleados ecuatorianos, se realizaron andlisis factoriales exploratorios que mostraron que
un solo factor explica el 76% de la varianza, con una consistencia interna de .92 al quedarse
con una version mejorada de 5 items. Ademas, se efectuaron analisis factoriales confirmatorios
y se reportd que los indices de ajuste evidenciaban un ajuste excelente del modelo final (y2 (4)

=2.3,p>.05; RMSEA = .00; SRMR =.008; CFI=1y TLI=1).

Cabe mencionar que en el presente estudio las evidencias de validez y confiabilidad de

las escalas utilizadas se presentaran en la seccion de resultados.

Procedimiento

Inicialmente, se cred un formulario virtual, el cual incluia el consentimiento informado,
la ficha sociodemografica (ver Apéndice B) y los cuestionarios, a través de la aplicacion Google
Forms. Se procedio a difundir este formulario por medio de redes sociales referentes al aspecto
laboral como LinkedIn y a trabajadores cercanos a los que se tuviera acceso, solicitando que
también compartan el cuestionario con otros colegas. Adicionalmente, se realizaron
aplicaciones presenciales del cuestionario para tener un mayor nimero de participaciones. Para
ello, se hizo entrega del formulario en fisico, con el consentimiento informado adaptado para
esta entrega (ver Apéndice C), a diferentes empleados de organizaciones para compartir el
mismo con otros compaiieros de trabajo, teniendo en cuenta los mismos aspectos éticos que en
el formulario virtual. La duracién aproximada para completar el cuestionario fue de 15 a 20

minutos aproximadamente.

Analisis de datos

En relacion al analisis de la informacion recabada, se utiliz6 el Statistical Package for
the Social Sciences [SPSS] en su version 24.0 para examinar las propiedades psicométricas de
los instrumentos. En relacion a la validez del constructo, esta se analizd por medio de andlisis

factoriales exploratorios, mientras que la confiabilidad se examin6 a través del método de
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consistencia interna (alfa de Cronbach). Asimismo, se hizo uso del SPSS para comprobar que
no se presenten casos extremos de anormalidad de las variables a partir de los coeficientes de
asimetria (<|3|) y curtosis (<|10]) (Kline, 2016). Ademas, se efectuaron analisis descriptivos,
para evaluar las medias y desviaciones estandar; y analisis de correlaciones bivariadas y

regresiones correspondientes.
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Resultados

A continuacion, se presentan las propiedades psicométricas de los instrumentos
utilizados para la medicién de los estilos interpersonales de liderazgo percibidos por los
empleados, su tipo de motivacion, su satisfaccion laboral e intencion de rotacion.
Posteriormente, se exponen los resultados de los analisis descriptivos y las comparaciones de
medias. Finalmente, se muestran los resultados de los andlisis realizados para evaluar las

relaciones entre las variables de estudio.

Analisis preliminares: propiedades psicométricas de los instrumentos

Con relacién a las propiedades psicométricas, se obtuvo evidencias de validez y
confiabilidad de los instrumentos en la muestra descrita anteriormente. Respecto a las
evidencias de validez de las escalas utilizadas, se efectuaron analisis factoriales exploratorios
(andlisis de factorizacion de ejes principales). En relacion a las escalas de apoyo a la autonomia
y control se encontrd una buena adecuacion de la muestra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO =.90),
puesto que es mayor a .80 (Hutcheson & Sofroniou, 1999). Asimismo, dado que la prueba de
esfericidad de Bartlett fue significativa (3*(136) = 1783.50, p < .001) se demostrd que era
posible continuar la interpretacion de resultados (Field, 2013). Se solicit6 la extraccion de dos
factores por medio del método de factorizacion de ejes principales con rotacion Varimax. El
grafico de sedimentacion de Catell evidencio la presencia de estos dos factores, ambos con
autovalores mayores a 1, que explican el 24.83% y el 24.48% de la varianza. De acuerdo a lo
observado, el primer factor consta de once items que aluden al estilo de liderazgo de control
percibido por los empleados, mostrando adecuadas cargas factoriales entre .48 y .69 (Field,
2013). El segundo factor consta de seis items que refieren al estilo de apoyo a la autonomia con
cargas factoriales entre .50 y .79.

Respecto a la escala de supervision abusiva, se obtuvo una excelente KMO de .91
(Hutcheson & Sofroniou, 1999) y la prueba de esfericidad fue significativa (3*(105) = 1969.44,
p < .001) (Field, 2013). Posteriormente, se realizd una extraccidon a través del método de
factorizacion de ejes principales con una rotacion Varimax, y se encontro la presencia de un
solo factor con autovalor mayor a 1. El grafico de sedimentacion de Catell evidencid la
presencia de este unico factor que explica el 49.14% de la varianza. El unico factor estd

conformado por quince items que hacen referencia al estilo de liderazgo de supervision abusiva,
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percibido por los empleados. Estos items muestran cargas factoriales adecuadas entre .60 y .77
(Field, 2013).

Para la escala de motivacion en el trabajo se encontr6é una buena adecuacién muestral
con un KMO de .79 y la prueba de esfericidad de Barlett fue significativa (3%(66) = 726.257, p
<.001) (Field, 2013). Al continuar con los analisis, se solicito la extraccion de tres factores por
el método de factorizacion de ejes principales con rotacion Varimax. A partir de ello, se
encontro que estos tres factores, con autovalores mayores a 1, explican el 45.44% de la varianza;
16.53%, 15.35%, y 13.56% respectivamente. La agrupacion de items sugiere que el primer
factor consta de seis items y hace referencia a la motivacion externa, con cargas factoriales
adecuadas entre .43 y .61 (Field, 2013). El segundo factor esta conformado por tres items que
refieren a la motivacion intrinseca; mostrando cargas factoriales optimas entre .61 y .82 (Field,
2013). El altimo factor consta de tres items que aluden a la desmotivacion. Estos ultimos
exhiben cargas factoriales entre .57 y .72.

Al continuar con la escala de satisfaccion laboral, se hallé un gran KMO de .88 y una
prueba de esfericidad de Bartlett significativa (x*(10) = 536.53, p<.001) (Field, 2013;
Hutcheson & Sofroniou, 1999). Se prosiguié con la extraccion de un factor a través del método
de factorizacion de ejes principales y rotacion Varimax. El grafico de sedimentacion de Cattell
evidencio este Unico factor. Los resultados mostraron la evidencia de un factor con un autovalor
mayor a 1 y explica el 61.48% de la varianza. Los cinco items que componen la escala de
satisfaccion laboral alcanzan cargas factoriales Optimas entre .72 y .85 (Field, 2013).
Finalmente, se prosiguié con los andlisis para la escala de intencion de rotacion en los que
también se obtuvo un gran KMO (KMO = .84) y una esfericidad de Bartlett significativa (y2(28)
=731.35, p <.001) (Field, 2013; Hutcheson & Sofroniou, 1999). Se solicité la extraccion de
un solo factor por el método de factorizacion de ejes principales con rotacion Varimax. Los
analisis mostraron un factor, con un autovalor mayor a 1 y que explica el 45.16% de la varianza.
El tnico factor consta de ocho items que hacen referencia a la intencion de rotacidon con cargas
factoriales entre .41y .81.

Para analizar la confiabilidad de los instrumentos se utiliz6 el método de consistencia
interna, en el cual el coeficiente alfa de Cronbach necesita ser mayor o igual a .70 para ser
considerado como aceptable (Kline, 2016), o preferible en caso de ser mayor a .80. Las escalas
empleadas demuestran una adecuada consistencia interna, ya que presentan coeficientes alfa de

Cronbach entre .74 y .93 (ver Tabla 1). Con respecto a las correlaciones elemento-total
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corregidas de las escalas, estas evidencian ser ideales, puesto que son mayores a .30 (Field,

2013).

Tabla 1
Coeficientes de confiabilidad alfa de Cronbach y correlaciones elemento-total corregidas de

las variables de estudio

Correlacion elemento-

Variables Alfa de Cronbach total corregida
1 Percepcion del Apoyo a la Autonomia .87 entre .52 - .76
2 Percepcion de Control .89 entre .41 - .70
3 Percepcion de Supervision abusiva 93 entre .58 - .74
4 Desmotivacion 74 entre .55 - .59
5 Motivacién externa 74 entre .34 - .53
6 Motivacion intrinseca .79 entre .60 - .67
7 Satisfaccion laboral .89 entre .67 - .78
8 Intencion de rotacion .86 entre .38 - .73

A continuacion, se presentan los analisis descriptivos realizados de las variables

estudiadas y las comparaciones de medias.

Andlisis descriptivos

En primera instancia, como se puede observar en la Tabla 2, se realizaron los analisis
descriptivos pertinentes para hallar las medias y desviaciones estandar de las variables de
estudio. También, se evaluo los coeficientes de asimetria (<|3|) y curtosis (<|10|) con la finalidad
de comprobar que no se presentaran casos de anormalidad extrema (Kline, 2016). Como se
muestra en la Tabla 2, dado que no se observo ningtin caso de anormalidad extrema se procedid
a realizar comparaciones por medias.

En ese sentido, se encontraron diferencias significativas seglin el tipo de empresa en la
que trabajan los empleados, publica (M = 1.35; DE = .47) y privada (M = 1.58; DE = .65), que
perciben un estilo de supervision abusiva (#203) = -2.96, p<.01). La percepcion de este estilo
de liderazgo es mayor en los empleados de empresas privadas. También se hallaron diferencias
significativas en relacion a la desmotivacion en estos empleados (#(206) = -2.14, p<.01); se
observo que era mayor en los empleados privados (M = 1.75; DE = .75) que en los publicos (M

= 1.53; DE = .69). Asimismo, de acuerdo a la motivacioén externa se encontraron diferencias
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significativas (#(206) = -2.82, p<.01), la cual también era mayor en empleados privados (M =

3.24; DE = .72) que en publicos (M =2.95; DE = .75).

Tabla 2

Medias (M), desviaciones estandar (DE), asimetrias y curtosis de las variables de estudio

Variables M DE Asimetria  Curtosis

1 Percepcion del Apoyo a la Autonomia ~ 3.63 .83 -.35 -.38
2 Percepcion de Control 2.24 71 37 .01

3 Percepcidn de Supervision abusiva 1.49 .60 1.70 3.60
4  Desmotivacion 1.66 73 1.20 1.08
5 Motivacidn externa 3.13 75 -31 -.61
6 Motivacion intrinseca 3.98 .85 -1.06 1.31
7 Satisfaccion laboral 3.42 .84 -.19 -.38
8 Intencion de rotacion 2.48 .79 2 .59

A continuacioén, se exponen los analisis de correlaciones realizados entre las variables

de estudio y las relaciones encontradas.

Relaciones entre variables: correlaciones y regresiones

Con la finalidad de analizar las relaciones entre las variables de estudio se efectuaron
analisis de correlaciones bivariadas (ver Tabla 3). Se observaron los coeficientes de correlacion
de Pearson para evaluar la magnitud de las correlaciones. Para ello, se utilizaron los criterios
presentados por Field (2013) y Cohen (1992) en los que una correlacion de .10 se considera
pequefia, una de .30 mediana y una de .50 fuerte.

En relacion a las correlaciones intra escalas, se encontrd una asociacion negativa fuerte
y significativa entre las escalas de apoyo a la autonomia y control; de la misma manera, se halld
una relacion negativa fuerte entre las escalas de apoyo a la autonomia y supervision abusiva.
Sin embargo, entre la escala de control y supervision abusiva se mostrd una fuerte correlacion
positiva. Asimismo, se observo una relacion positiva pequefia y significativa entre motivacion
externa y desmotivacion; y, por el contrario, se identifico una relacion negativa fuerte entre la
motivacion intrinseca y la desmotivacion.

Respecto a las correlaciones entre las variables de estudio, se encontraron relaciones
significativas con la variable sociodemografica edad. Se obtuvo una correlacion significativa,

negativa y pequeiia entre la edad de los empleados y la percepcion del apoyo a la autonomia,
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asi como entre la motivacion externa y la edad. En ese sentido, a mayor edad de los empleados,
se presenta una menor percepcion de apoyo a la autonomia, y a menor edad mayor percepcion
de apoyo a la autonomia. Asimismo, la intencidén de rotacion mostr6 una correlacion negativa
mediana con la edad de los empleados. Por otro lado, la edad tenia una asociacion pequefia con
la motivacion intrinseca y la satisfaccion laboral de forma positiva y significativa.

También se encontrd que la percepcion de apoyo a la autonomia tiene una correlacion
negativa mediana con la desmotivacion y la intencidn de rotacion. Mientras tanto, la percepcion
de apoyo a la autonomia se asocia positivamente con la motivacion intrinseca y la satisfaccion
laboral con una magnitud mediana y fuerte, respectivamente. Ello implica que a mayor
percepcidn de apoyo a la autonomia mayor motivacion intrinseca y viceversa, esto de la misma
manera en relacion a la satisfaccion laboral.

Se evidencia una relacion significativa y positiva entre la percepcion de control y la
percepcion de supervision abusiva con una magnitud fuerte. Mientras tanto la percepcion de
control también muestra una correlacion positiva con la desmotivacion, la intencion de rotacion
y la motivacion externa en los empleados, pero con una magnitud mediana en relacion a las dos
primeras y pequeia con la motivacion externa. A la vez, la percepcion de control correlaciona
negativamente con la motivacion intrinseca y la satisfaccion laboral con una magnitud pequeia
y mediana, respectivamente. Por otra parte, la percepcion de supervision abusiva exhibe una
asociacion significativa positiva y fuerte con la desmotivacion de los empleados, mediana con
intencion de rotacion, y pequefia con motivacion externa. Ademas, la percepcion de supervision
abusiva se ve relacionada negativamente con la motivacion intrinseca y la satisfaccion laboral,
con una magnitud pequenia y mediana, respectivamente.

Asimismo, se observo una correlacion positiva significativa y fuerte entre la
desmotivacion y la intencion de rotacion; mientras que, una correlacion negativa entre la
desmotivacion y la satisfaccion laboral. La motivacion externa también se asocia positivamente
con la intencidon de rotacidén, aunque su magnitud es pequeia. Asi también, la motivacion
intrinseca muestra una correlacion fuerte con la satisfaccion laboral de forma significativa y
positiva, mientras que una correlacion negativa mediana con la intencidn de rotacion. Ademas,
la satisfaccion laboral se asocia negativamente con la intencion de rotacion con una magnitud

fuerte. Esto sefiala que a mayor satisfaccion laboral menor intencion de rotacion y viceversa.
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Tabla 3

Correlaciones entre las variables de estudio (N = 208)

Variables 1 2 3 4 5 6 7 ]
1 Edad -
2 Percepcion del Apoyo a la Autonomia 02 -
3 Percepcion de Control -.14%* Dz ’
4 Percepcion de Supervision abusiva -.03 = 53**% TR -
5 Desmotivacion -.08 S 4L 4k A5 H* —
Motivacion externa - 17* =01 9% 15% 23k —
J 38 Rk - 19%* S27FkE - S3xER (04 —

e g Sk S 33HEE gDk 54k ]2 SeHE -

6

7 Motivacion intrinseca
8 Satisfaccion laboral

9

Intencion de rotacion S 30HE gk A3k AT SO#FE - 18% - 45k -.69H*

Nota. * p <.05, **p <.01, ***p <.001 (bilateral).
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Para evaluar las relaciones predictivas entre las variables de estudios, se llevaron a cabo
dos analisis de regresion multiple. Inicialmente se efectu6é un analisis en cual la satisfaccion
laboral era la variable de salida. Primero se incluyeron la variable sociodemografica edad y las
variables contextuales (apoyo a la autonomia, control y supervision abusiva). Luego, se
procedio a afiadir las variables motivacionales (intrinseca, externa y desmotivacion). Todas las
variables mencionadas explican el 51% de la varianza de satisfaccion laboral. Los resultados se
pueden observar en la Tabla 4, en los que se encontr6 que la edad, el apoyo a la autonomia y la
motivacion intrinseca predicen de manera significativa y positivamente la satisfaccion laboral
Mientras que la desmotivacion predice negativamente la satisfaccion laboral. También se puede
observar los estadisticos de colinealidad, los cuales cumplen con lo mencionado por Field

(2013) acerca de la tolerancia mayor a .20 y el VIF menor a 10.

Tabla 4

Andlisis de regresion de las variables de estudio como predictoras de la satisfaccion laboral

Variables i t Tolerancia VIF
1 Edad J5%* 2.93 .92 1.09
2 Apoyo a la Autonomia Q1 *** 4.88 .61 1.63
3 Control .06 .84 .55 1.83
4 Supervision abusiva -.09 -1.19 A48 2.07
5 Desmotivacion -.19%* -2.73 .50 1.99
6 Motivacion externa -.06 -1.14 .87 1.16
7 Motivacion intrinseca 34wk oY .66 1.51

Nota. * p <.05, **p <.01, ***p <.001.

Por otra parte, se efectud otro analisis en el que la intencion de rotacion era la variable
de salida (ver Tabla 5). De la misma forma, primero se colocaron la variable sociodemografica
edad, y las variables contextuales. Posteriormente, se adicionaron las variables motivacionales.
Todas las variables explicaron el 44% de la varianza. La edad, el apoyo a la autonomia y la
motivacion intrinseca predicen negativamente la variable intencion de rotacion, de manera
significativa. Asimismo, la supervision abusiva y la desmotivacion predicen positivamente la
intencion de rotacion. De la misma manera, los estadisticos de colinealidad cumplen con lo

esperado (Field, 2013).
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Tabla 5
Analisis de regresion de las variables de estudio como predictoras de la intencion de rotacion
Variables S t Tolerancia VIF
1 Edad -22%%% 308 .92 1.09
2 Apoyo a la Autonomia -.16* -2.38 .61 1.63
3 Control .09 1.29 .55 1.83
4 Supervision abusiva A7* 2.26 A48 2.07
5 Desmotivacion 16* 2.08 .50 1.99
6 Motivacion externa .07 1.18 .87 1.16
7 Motivacion intrinseca - 22%* -3.41 .66 1.51

Nota. * p <.05, **p <.01, *¥**p <.001.
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Discusién

La presente investigacion tuvo como objetivo estudiar la relacion entre los estilos de
liderazgo percibidos con respecto a los lideres o supervisores, los tipos de motivacion siguiendo
la TAD, la satisfaccion laboral y la intencion de rotacion en empleados de empresas privadas y
publicas de Lima Metropolitana. Los resultados obtenidos son consistentes con lo propuesto
por la evidencia tedrica y empirica. Sin embargo, en relacion a las hipotesis, estas se cumplieron
parcialmente, puesto que en el modelo de regresiones solo algunas fueron significativas y
mostraron tener un efecto directo en la satisfaccion laboral y la intencidon de rotacion.

Asi, se encontrd que la percepcion de apoyo a la autonomia predice de manera positiva
y significativa la satisfaccion laboral, mientras que predice negativamente la intencidon de
rotacion en los empleados. Por otra parte, la percepcion de supervision abusiva predice
positivamente la intencién de rotacion. En ese sentido, se muestra una relacion directa y
significativa entre algunos tipos de motivacion con la satisfaccion laboral y la intencion de
rotacion. En relacion a ello, la motivacion intrinseca predice positivamente la satisfaccion
laboral y negativamente la intencion de rotacion. Mientras que la desmotivacion predice de
manera positiva la intencidon de rotacion, y de manera negativa la intencion de rotacion.

En cuanto a la variable sociodemografica de edad, predice de manera positiva la
satisfaccion laboral y de manera negativa la intencion de rotacion. A partir de ello, se puede
considerar que aquellos empleados que tienen una mayor edad, pueden tomar en cuenta otros
aspectos en relacion a la satisfaccion laboral y la intencion de rotacion. Pueden haber tenido
mayores experiencias o familiarizacion con la organizacion a la que pertenecen, se pueden
enfocar mas en la lealtad a la empresa, el tiempo de servicio y en continuar su estabilidad (Lu
& Gursoy, 2013). Mientras que los colaboradores més jovenes pueden tener una perspectiva
distinta y estar mas centrados en tener distintas experiencias laborales o ser mas exigentes con
el contexto laboral en el que se desarrollan.

Tal como se puede observar en los resultados, cuando los empleados de las
organizaciones perciben que sus lideres adoptan el estilo de apoyo a la autonomia conlleva a
que puedan desarrollar una mayor satisfaccion laboral. Esto concuerda con lo revisado en
investigaciones, pues en diversas ocasiones detallan la fuerte correlacion positiva entre las
mismas (Slemp et al., 2018). Como se ha podido constatar, los empleados, que consideran que
sus lideres siguen este estilo, pueden sentirse en un contexto laboral de soporte que les permite

expresarse con mayor libertad con sus supervisores y que los impulsa a elegir y tomar
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decisiones dentro de la organizacion (Deci et al., 2017). Asimismo, las organizaciones al
encontrarse en un constante cambio necesitan que los lideres también modifiquen sus actitudes
para reflejar un papel mas incentivador que facilite el desarrollo y rendimiento optimo y la
satisfaccion laboral de sus trabajadores, para lograr el cumplimiento de los objetivos y el éxito
en las empresas (Chiavenato, 2017; Ryan & Deci, 2019).

En relacion al estilo de supervision abusiva, se evidencid que tiene un efecto directo
positivo en la intencion de rotacion que pueden desarrollar los empleados, asi como fue
encontrado por Moreno (2018) en su reciente investigacion. Mientras que en el caso del estilo
controlador no se hall6 un efecto directo significativo con respecto a la intencion de rotacion.
Ello puede estar relacionado a lo mencionado previamente en torno a las caracteristicas de estos
estilos; es decir, los supervisores abusivos reflejan conductas mas “destructivas” y
desmoralizantes para los trabajadores que puede llevarlos a considerar movilizarse a un
diferente empleo en el cual se sientan mas comodos y sin hostilidad (Burns, 2017; Khattak et
al., 2015). Mientras que los lideres controladores se caracterizan mas por ser rigidos, restrictivos
y ejercer presion en los trabajadores (Chang et al., 2015), pero no los desmoraliza a un nivel
similar al de los supervisores abusivos.

Asimismo, respecto a los tipos de motivacion, se encontré que la motivacion intrinseca
tuvo un mayor valor predictivo que la motivacion externa en relacion a la satisfaccion laboral.
Esto también fue observado en la investigacion realizada por Gillet et al. (2013), dado que la
motivacion autdnoma se asocié de manera fuerte y positiva con la satisfaccion laboral, siendo
mas fuerte que la asociacion negativa de la motivacion controlada con la satisfaccion laboral.
Tal como mencionan Ryan y Deci (2017), si el empleado actia con sentido pleno de voluntad
y eleccion (motivacion autdbnoma) podra experimentar mayores estados positivos, como lo es
la satisfaccion laboral, que un empleado con diversas presiones externas o internas (motivacion
controlada) (Deci et al., 2017).

En relacién a la desmotivacion, se demuestra que predice la intencion de rotacion
positivamente en los empleados evaluados y negativamente la satisfaccion laboral. Ello puede
estar conectado a lo comentado anteriormente respecto a la supervision abusiva, pues es un
extremo en relacion a la motivacion y puede tener un mayor efecto en los trabajadores al
momento de considerar si deberian dejar la organizacion en la que laboran actualmente. Esto
también se relaciona a que la desmotivacion es la forma més desadaptada de la motivacion al
verse asociado con mayores sintomas de malestar psicologico (Nie, Chua, Yeung, Ryan, &

Chan, 2014). Asimismo, lo encontrado concuerda con las investigaciones tedricas que
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manifiestan que una de las principales razones por las cuales se presenta una alta rotacion en
las organizaciones es la desmotivacion de los empleados, la cual puede tener un alto impacto
en ellos para decidir si se mantienen en la empresa o se retiran (Gonzalez et al., 2018; Reina et
al., 2017).

Con respecto a las limitaciones de la investigacion, los resultados presentados no son
generalizables, dado el tamafio de la muestra. Asimismo, no hay diversos estudios que tomen
en cuenta los tres estilos interpersonales de liderazgo mencionados, por lo cual seria
conveniente continuar investigando en torno a como se presentan las relaciones entre estos
estilos y las variables de salida en muestras aun mayores. En ese sentido, se podria analizar si
surgen los mismos resultados o si varian y si el modelo planteado se cumple.

También se recomienda que se realicen mas estudios con respecto a la supervision
abusiva en diferentes muestras y también con los otros estilos de liderazgo, puesto que no
existen suficientes estudios en paises iberoamericanos para poder comparar a mayor
profundidad los resultados encontrados (Moreno et al., 2019). El presente estudio contribuye a
la escasa literatura en relacion al uso de los tres estilos de liderazgo juntos.

Asi también, si bien hay diversas investigaciones que mencionan el estilo controlador,
hay muy limitados estudios que empleen escalas para medir este estilo percibido por los
empleados, ya que la mayoria esta enfocada en el apoyo a la autonomia. Aunque seria de
utilidad comprobar si hay alguna relacion entre ello y los resultados obtenidos en torno al estilo
controlador y las variables de satisfaccion laboral e intencion de rotacion.

Al observar los hallazgos obtenidos, se puede concluir que dado lo que implica para los
empleados que los lideres o supervisores sigan determinado estilo interpersonal de liderazgo,
tanto consecuencias positivas como negativas, se esperaria que las organizaciones puedan
tomar medidas en relacion a la problematica. En ese sentido, las organizaciones deben actuar
con aquellos aspectos que se encuentran relacionados a la intencion de rotacion, para que esta
no siga en aumento, especialmente en el Perti donde el indice de rotacion es mas alto de lo
esperado (Narvaez, 2014). Debido a ello, necesitan promover que sus lideres o supervisores
adopten el estilo de apoyo a la autonomia brindando un ambiente laboral apto para que los
empleados puedan desarrollarse con independencia y voluntad, sin temor a opinar y brindando
sus ideas (Deci et al., 2017; Reeve, 2009).

La presente investigacion puede ser de utilidad como una base de evidencia empirica
para una formacion o capacitacion enfocada en los lideres de las organizaciones que busquen

mejorar y ser lideres mas efectivos, que promuevan el bienestar de los empleados y la
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productividad de la empresa (Chiavenato, 2017; Moreno, 2018). Asimismo, se podria hacer un
seguimiento dentro de las mismas empresas a aquellos supervisores que siguen un estilo mas
controlador o de supervision abusiva (Hom et al., 2017) para formarlos en un enfoque mas
relacionado al apoyo a la autonomia. Ademads, se podrian seguir acciones concretas para
aumentar o mantener la motivacion intrinseca en los empleados y crear ambientes que
favorezcan la satisfaccion laboral, y dar a entender por qué es importante este enfoque y las
consecuencias que trae consigo el ponerlo en practica o no (Prieto, 2013).

De esta manera, se busca contrarrestar la intencion de rotaciéon y la rotacion laboral
precisamente, ayudando a retener a los empleados que son valiosos para la empresa (Armstrong
& Taylor, 2014; Prieto, 2013). Se puede aplicar alguna medida desde pequenos
reconocimientos verbales por parte de los supervisores a los empleados, permitir que den sus
opiniones e ideas (Chiavenato, 2017), proponerles planes de mejora o desarrollo en alguna
habilidad que los empleados identifiquen que necesiten (Armstrong & Taylor, 2014), hasta un
programa disefiado para los lideres y sus equipos de trabajo a través del apoyo del area de

Gestion Humana en la organizacion (Prieto, 2013).
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Apéndices

Apéndice A

Consentimiento informado para participantes (virtual)

La presente investigacion estd a cargo de Alejandra Rojas, estudiante de la Pontificia
Universidad Catolica del Pera (PUCP) de la Facultad de Psicologia. Esta investigacion se
encuentra bajo la supervision de la Dra. Lennia Matos. El objetivo de la misma es conocer la
percepcion que tienen los trabajadores respecto a su entorno laboral. Para tal fin, le pedimos su
colaboracion a través del llenado de un cuestionario. Este tomard entre 15 a 20 minutos para
ser completado.

Su participacion es voluntaria y anénima, y la informacion recolectada solo sera utilizada para
fines académicos. Igualmente, puede decidir ponerle fin a su participacion en cualquier
momento sin que eso lo perjudique en ninguna forma.

Si usted quiere conocer los resultados grupales de la investigacion puede enviar un correo a
rojas.alejandra@pucp.pe para enviarle el informe al término de la investigacion. Si tuviera

alguna consulta, puede usted dirigirse al mismo correo.

Si usted acepta participar, seleccione la opcion “Si, deseo participar” y contintie con el llenado
del cuestionario. De lo contrario, seleccione la opcion “No” y cierre el cuestionario.

iMuchas gracias por su participacion!
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Apéndice B

Ficha de datos sociodemograficos

1. Edad: afios
2. Sexo: Mujer Hombre
3. Tipo de empresa en la que trabaja: Publica Privada

4. Rubro de la empresa en la que trabaja actualmente:

5. Puesto que ocupa actualmente en la empresa:

6. Modalidad de contrato o vinculo laboral:
_ Planilla
_____Recibo por Honorarios
_____ Otro (especificar):

7. Tiempo de servicio en la empresa: afios

8. Grado de instruccion:
_____Educacion primaria
____ Educacion secundaria
_ Educacion Superior Universitaria en curso o incompleta
___Educacion Superior Universitaria completa
_____Educacion Técnico Superior en curso o incompleta
_ Educacion Técnico Superior completa
_ Estudios de Post-grado en curso o incompletos
____ Estudios de Post-grado completos
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Apéndice C

Consentimiento informado para participantes (presencial)

La presente investigacion estd a cargo de Alejandra Rojas, estudiante de la Pontificia
Universidad Catoélica del Pera (PUCP) de la Facultad de Psicologia, bajo la supervision de la
Dra. Lennia Matos. El objetivo es conocer la percepcion que tienen los trabajadores respecto a
su entorno laboral. Para tal fin, le pedimos su colaboracion a través del llenado de un
cuestionario que le tomara entre 15 a 20 minutos para ser completado.

Su participacion es voluntaria y anénima, y la informacién recolectada solo sera utilizada para
fines académicos. Igualmente, puede decidir ponerle fin a su participacion en cualquier
momento sin que eso lo perjudique en ninguna forma.

Si usted quiere conocer los resultados grupales de la investigacion puede enviar un correo a
rojas.alejandra@pucp.pe para enviarle el informe al término de la investigacion. Si tuviera
alguna consulta, puede usted dirigirse al mismo correo.

iMuchas gracias por su participacion!



