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RESUMEN

Objetivo: Establecer de qué manera el liderazgo influye en el comportamiento
organizacional en la Municipalidad Provincial de Oydn. Métodos: La presente investigacion
es de tipo aplicada, nivel es correlacional, disefio no experimental, enfoque cuantitativo. La
poblacion es de 219 trabajadores de la Municipalidad Provincial de Oyén, muestra de 140
trabajadores. Resultados: Respecto al liderazgo, en referencia a si su jefe muestra seguridad
de si frente a cualquier situacion que se presente en su area de trabajo el 28,6% indic6 que
esta totalmente en desacuerdo y en desacuerdo; en referencia a si su jefe brinda un trato justo
y legal a todo el personal que labora en la institucion el 28,6% indicd que esta totalmente en
desacuerdo y en desacuerdo. Respecto a la variable comportamiento organizacional, en
referencia a si cada trabajador respeta los puntos de vista de sus demés compafieros de
trabajo el 25,7% indico que esta totalmente en desacuerdo y en desacuerdo; en referencia a
en la institucion se fomenta el trabajo en equipo entre los trabajadores el 47,2% indic6 que
estd totalmente en desacuerdo y en desacuerdo. Conclusion: el liderazgo influye
significativamente en el comportamiento organizacional en la Municipalidad Provincial de
Oyon, basados en los resultados obtenidos en la Prueba de Rho de Spearman de 0.567
ubicandolo en un grado positivo moderado y con un nivel de significancia de p = 0.00 <
0.05.

Palabras clave: liderazgo y comportamiento organizacional.
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ABSTRACT

Objective: To establish how leadership influences organizational behavior in the Provincial
Municipality of Oyén. Methods: The present investigation is of applied type, level is
correlational, non-experimental design, quantitative approach. The population is 219
workers from the Provincial Municipality of Oydn, a sample of 140 workers. Results:
Regarding leadership, in reference to whether their boss shows self-confidence in any
situation that arises in their work area, 28.6% indicated that they totally disagree and
disagree; In reference to whether their boss provides fair and legal treatment to all the
personnel working in the institution, 28.6% indicated that they totally disagree and disagree.
Regarding the organizational behavior variable, in reference to whether each worker respects
the points of view of their other co-workers, 25.7% indicated that they totally disagree and
disagree; Regarding the institution encourages teamwork among workers, 47.2% indicated
that they totally disagree and disagree. Conclusion: leadership significantly influences
organizational behavior in the Provincial Municipality of Oyén, based on the results obtained
in the Spearman Rho Test of 0.567, placing it in a moderate positive degree and with a

significance level of p = 0.00 <0.05.

Keywords: leadership and organizational behavior.




INTRODUCCION

En toda institucion municipal en funcién a su administracion es clave contar con personal
que sean guiados por profesionales que tienen el rol de funcionarios, los mismos que deben
asumir el rol de lideres para que sus funciones sean a beneficio de la poblacion, para cual es
necesario que aspectos tales como el desempefio, compromiso y satisfaccion sean positivos
en el personal municipal ya que representan el comportamiento que tiene la institucion.
Aunque por lo general no se observa en muchas entidades ediles pues carecen de ciertos
lineamientos que contribuyan con el liderazgo lo que significa un verdadero reto en la

direccion institucional.

Por tal razon, teniendo en cuenta lo antes mencionado, la investigacion resalta la importancia
de establecer como el liderazgo viene influyendo en el comportamiento organizacional en la

Municipalidad Provincial de Oyon.

La Municipalidad Provincial de Oyon al ser una institucion publica, brinda a sus ciudadanos
las prestaciones esenciales en las mejores condiciones para mejorar su calidad de vida, con

direccién hacia un dialogo integrado e incentivando el crecimiento local en forma integrada.




CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Descripcion de la realidad problematica

En el contexto internacional, las organizaciones se han centrado en la
productividad y el manejo del capital humano pues son aspectos cada vez mas
importantes en el comportamiento organizacional. Sin embargo, existen diferentes
problematicas que engloban este tema. Investigaciones como el realizado por
Villamarin y Quimbata (2014) sefialan que si los trabajadores mantienen una
percepcion negativa con respecto a su trabajo influira de forma negativa en la en el
ausentismo y aparicion de conflictos. Por su parte, una investigacion realizada sobre
liderazgo, Sarbia (2017) concluyé que un inadecuado estilo de liderazgo es
consecuencia de la rotacion del personal continuo ya que los trabajadores no se

comprometen e involucran con las metas de la organizacion.

En nuestro pais, Hurtado (2017) menciona que las dimensiones del compromiso
organizacional, desempefio y compromiso fueron bajas lo que reflejo que los grados
de esfuerzo en el interior de la entidad se tornaran cada vez mas deficientes. Asimismo,
Seijas (2020) afirma que un liderazgo que no motiva a su personal aumenta los
conflictos, perjudica el trabajo en equipo y por ende contribuye a tener una atmésfera

hostil en la organizacion.

En toda institucion municipal en funcién a su administracion es clave contar con
personal que sean guiados por profesionales que tienen el rol de funcionarios, los
mismos que deben asumir el rol de lideres para que sus funciones sean a beneficio de
la poblacion, para cual es necesario que aspectos tales como el desempefio,
compromiso Yy satisfaccion sean positivos en el personal municipal ya que representan
el comportamiento que tiene la institucion. Aunque por lo general no se observa en
muchas entidades ediles pues carecen de ciertos lineamientos que contribuyan con el




liderazgo lo que significa un verdadero reto en la direccion institucional. Por tal razon,
teniendo en cuenta lo antes mencionado, la investigacion resalta la importancia de
establecer como el liderazgo viene influyendo en el comportamiento organizacional

en la Municipalidad Provincial de Oyon.

La Municipalidad Provincial de Oyon al ser una institucion publica, brinda a sus
ciudadanos las prestaciones esenciales en las mejores condiciones para mejorar su
calidad de vida, con direccion hacia un didlogo integrado e incentivando el crecimiento

local en forma integrada.

En la Municipalidad Provincial de Oyén se ha identificado ciertos aspectos que
dafian el comportamiento organizacional de la institucién esto debido a que los
trabajadores no estan alineados con los valores generando un inadecuado clima
laboral; no se implementan acciones para el elevar el rendimiento en el trabajo razon
por el cual los trabajadores se sienten desmotivados; falta de compromiso ha
aumentado la tasa de ausentismo; la organizacion municipal carece de una politica de
gestién que fidelice laboralmente a los trabajadores; no se toman acciones que

permitan al trabajador satisfaccion en su labor.

En relacion al liderazgo en la Municipalidad Provincial de Oyon también se han
observado ciertas deficiencias ya que no los superiores no mantienen un contacto y
comunicacion fluida con sus trabajadores; no se organiza reuniones para solucionar
discrepancias sobre problemas importantes que suceden en las diferentes areas de la
entidad edil; los superiores evitan tomar en cuenta las ideas del personal al momento
de tomar una decision por lo que estos se sienten excluidos; los superiores no muestran
interés sobre las diferencias que presentan entre sus trabajadores por lo que las
relaciones interpersonales son negativas: otro motivo es que no muestran preocupacion

por obtener informacion sobre las deficiencias que tiene su supervision.

En caso la Municipalidad Provincial de Oydn no centra esfuerzos por encontrar
buenos lideres que orienten al personal a un apropiado comportamiento organizacional

generacion un nivel de satisfaccion y por mayor tasa de rotacién y ausentismo.

Por ello, es importante que la Municipalidad Provincial de Oyén brinde
capacitaciones a los funcionarios responsables de las diferentes areas administrativas
que conduzcan a un excelente comportamiento organizacional, de tal manera que el

trabajo que realice el personal sea satisfactorio para la toda la entidad.

e



1.2. Formulacion del Problema
1.2.1. Problema General

¢De qué manera el liderazgo influye en el comportamiento organizacional en

la Municipalidad Provincial de Oyon?
1.2.2. Problemas Especificos
a. ¢De qué manera el estilo autocratico influye en el comportamiento

organizacional en la Municipalidad Provincial de Qyén?

b. ¢De qué manera el estilo democratico influye en el comportamiento

organizacional en la Municipalidad Provincial de Oydn?

c. ¢De quée manera el estilo permisivo influye en el comportamiento

organizacional en la Municipalidad Provincial de Oyén?

1.3. Objetivos de la Investigacion
1.3.1. Objetivo General
Establecer de qué manera el liderazgo influye en el comportamiento
organizacional en la Municipalidad Provincial de Oyoén.
1.3.2.  Objetivos Especificos
a. Establecer de qué manera el estilo autocrdtico influye en el
comportamiento organizacional en la Municipalidad Provincial de Oyon.

b. Establecer de qué manera el estilo democratico influye en el

comportamiento organizacional en la Municipalidad Provincial de Oyon.

c. Establecer de qué manera el estilo permisivo influye en el comportamiento

organizacional en la Municipalidad Provincial de Oyan.

1.4. Justificacion de la investigacion

Justificacion practica: Puesto que el estudio tiene por objeto saber si la Municipalidad

Provincial de Oyén viene manejando adecuadamente el liderazgo, y de esta manera




analizar la influencia en el comportamiento organizacional, siendo temas relevantes

para la propia entidad edil.

Justificacion por su conveniencia: Este trabajo cientifico tiene por finalidad saber si
la Municipalidad Provincial de Oyon viene aplicando el estilo de liderazgo adecuado,
para asi poder analizar de qué manera esto influye en el comportamiento

organizacional, siendo asi variables sustanciales la propia entidad edil.

1.5. Delimitacion del estudio
- Delimitacion geografica: Municipalidad Provincial de Oyon, departamento de
Lima.
- Delimitacion temporal: octubre del afio 2020 a diciembre del afio 2021.
- Delimitacion social: trabajadores de la Municipalidad Provincial de Oyon.
- Delimitacion seméntica: Liderazgo y comportamiento organizacional.

Daft y Marcic (2010) define al liderazgo como “la habilidad para incidir en

las personas hacia el logro de las metas de la organizacion” (p. 411).

Hellriegel, Jackson y Slocum (2009) conceptualizan al comportamiento
organizacional como “la investigacion de individuos y equipos en el contexto
organizacional y de la investigacion sobre el cambio y practicas dentro de una

organizacion que impactan en la eficiencia de su personal” (p. 23).

1.6. Viabilidad del estudio

La tesis fue factible ya que se contd de medios monetarios, humanos y materiales;
asimismo el tema de estudio se tuvo un acceso amplio respecto a libros, articulos

cientificos e informes de investigacion.




CAPITULO I1

MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes de la investigacion
2.1.1. Investigaciones internacionales

Santana (2018) realizo la investigacion titulada “Comportamiento
Organizacional para el manejo de conflictos laborales en instituciones de salud
publica en la ciudad de Ambato”, la cual fue aprobada por la Universidad
Técnica en Ambato. Ecuador. La investigacion tuvo como objetivo Determinar
la relacion entre el comportamiento organizacional y el manejo de conflictos
laborales en el &mbito hospitalario de la Ciudad de Ambato. La investigacion
es cuantitativa descriptivo. La poblacion fue 150 profesionales y trabajadores
de la salud. La investigacion utiliz6 como técnica de recoleccion de datos la
encuesta y como instrumento el cuestionario La investigacion concluy6 que “el
comportamiento organizacional en el Area de Consulta Externa del Hospital
Provincial General Docente Ambato esté en riesgo” (p.66).

Ortega (2017) realiz6 la investigacion titulada “El liderazgo ético y la
responsabilidad social en el Gobierno Provincial de Manabi”, la cual fue
aprobada Universidad Técnica Particular de Loja. Ecuador. La investigacion
tuvo como analizar la transformacidn de la responsabilidad social del Gobierno
provincial de Manbi. Es una investigacion exploratoria, descriptiva. La
poblacion fue 251 personas. La investigacion utilizO como técnica de
recoleccion de datos la encuesta y la entrevista. La investigacion concluyd
“existe una baja difusion de la responsabilidad social, por la insuficiente

informacion y concientizacion de los lideres”(p.69).




Macias (2015) realizo la investigacion titulada “Estilos de liderazgo y la
relacion con el clima organizacional de los empleados de SERLI”, la cual fue
aprobada por la Universidad de Guayaquil. La investigacion tuvo como
objetivo identificar los estilos de liderazgo predominantes y su relacion con el
clima organizacional de los empleados de la Sociedad Ecuatoriana Pro
Rehabilitacion de los Lisiados. La investigacion es de tipo transversal y
cuantitativa. La poblacion fue de 35 personas. La investigacion utilizd como
técnica de recoleccion de datos la encuesta y como instrumento el cuestionario.
La investigacion concluyd que “el estilo transformador esta presente en SERLI,

siendo el 6ptimo segun Blake y Mouton.” (p.59).

2.1.2. Investigaciones nacionales

Fano (2019) elabor¢ la investigacion titulada “Liderazgo del equipo de
gerentes y su relacion con la calidad de administracion publica de la
Municipalidad de Ocoruro del Cusco”, la cual fue aprobada por Universidad
Nacional en Educacion Enrique Guzman y Valle. La investigacion tuvo como
objetivo el establecer el Liderazgo del equipo de Gerentes en la calidad de
administracion publica de la municipalidad de Ocoruro del Cusco periodo
2019. Es una investigacion descriptiva, con disefio no experimental y enfoque
cuantitativo. La poblacion fue 20 trabajadores. La investigacion utiliz6 como
técnicas de recoleccion de datos la encuesta y la entrevista. La investigacion
concluyd que “el liderazgo gerencial tiene una relacion significativamente en
la calidad de administracion de la municipalidad distrital de Ocoruro del
Cusco- 20197 (p. 84).

Sanchez (2017) elabor6 la investigacion titulada “Gestion del personal y
comportamiento organizacional en la Municipalidad Provincial de Ambo
20177, 1a cual fue aprobada por Universidad de Huanuco. La investigacion tuvo
como objetivo determinar de qué manera la gestion del personal influye en el
comportamiento organizacional de la Municipalidad Provincial de Ambo. Es
una investigacion aplicada, descriptivo y de no experimental. La poblacién 60
trabajadores. La investigacion utilizé como técnicas de recoleccion de datos la

encuesta y la entrevista. La investigacion concluy6 que “la gestion de Personal

s



influye significativamente en el comportamiento organizacional de la

Municipalidad provincial de Ambo” (p. 89).

Cruz, Barrantes, Chavez, Villarreal y Velasquez (2017) realizaron la
investigacion  titulada  “Responsabilidad social y comportamiento
organizacional en la gerencia de administracion - Municipalidad Provincial Del
Santa - 20177, la cual fue aprobada por Universidad San Pedro. Peru. La
investigacion tuvo como objetivo el analizar las politicas de responsabilidad
social y sus efectos en el comportamiento organizacional en la Gerencia de
Administracion de la Municipalidad Provincial de Santa. ES una investigacion
bésica, no experimental. La poblacion fue 48 colaboradores. La investigacion
utiliz6 como técnica de recoleccion de datos la encuesta y como instrumentos
el cuestionario. La investigacion concluyd que “las politicas organizativas; en
un 54.10% la adaptacion y gestion del cambio e innovacion institucional

contribuyen a mejorar el desempefio laboral en los puestos de trabajo” (p.41).

2.2. Bases tedricas

Variable independiente: Liderazgo
A. Definiciones

Robbins y Coulter (2014) define el liderazgo gerencial como el proceso de

incidencia en un equipo con el fin de lograr lo propuesto.

Huerta y Rodriguez (2014) hacen mencion que el liderazgo es una especie
de suplemento de la direccion que servird de motivacién para el personal en el
cumplimiento de las metas, fundamentandose en el enfoque de desempefio

laboral y con el anhelo de avanzar.

Daft y Marcic (2010) se menciona que, el liderazgo es la habilidad para

incidir en los individuos para alcanzar los objetivos de la organizacion.

B. Dimensiones de liderazgo

Acosta (2011) menciona que el liderazgo es un asunto de la disciplina

administrativa mas estudiada en el Gltimo medio ciclo. Existen diferentes teorias




acerca de este asunto con respecto a los estilos de conducta del lider a sus
seguidores, formas en que el lider orienta su conducta.

La perspectiva de estilos de liderazgo hace referencia a las acciones del
lider, a su forma de conducta para desempefiar el liderazgo. A continuacion, se

mencionan los principales estilos de liderazgo.
- Estilo autocratico

Es un estilo extremista de liderazgo transaccional, en el cual se otorga al
poder absoluto poder sobre su personal o grupos. Los integrantes del equipo de
asesoramiento tienen pocas posibilidades de brindar recomendaciones, inclusive
si son a favor del grupo o de la propia entidad. La mayoria de individuos se
resienten por ser tratados de este modo. Por lo general, esta clase liderazgo se ve
evidenciado por la constante del personal, asi como una elevada rotacion. En
ciertos trabajos y actividades sin puntuacion, esta clase de liderazgo es efectiva,
ya que los pros del control exceden los contras.

- Estilo democratico

Un estilo de liderazgo caracterizado por el consejo y acompafiamiento a
los trabajadores respecto a las actividades y determinaciones planteadas, motiva
a que estos participen. En ese marco, dirige las diferentes inclinaciones e ideas,
no exige respuesta, sino que brinda opciones para el grupo debata hasta llegar a

elegir sola opcién por consenso.
- Estilo permisivo

También denominado Laissez — faire (déjalo ser) la cual hace referencia a
aquellos lideres que dejan a sus subordinados a que trabajen por cuenta propia.
Es efectivo cuando los lideres supervisan sus logros y lo informan de manera
constante al grupo. Por lo general, esta clase de liderazgo es efectivo si los

miembros son experimentados y tienen iniciativa propia.

. Actitudes en el liderazgo

Lussier y Achua (2005), las posturas son buenos o malos afectos hacia las

personas, objetos u cuestiones.




Ha sido de mucha atencidn ya que impacta en las posturas del rendimiento,
y las organizaciones contrata personal con buenas posturas.

Cada persona muestra posturas adecuadas o inadecuadas hacia la vida, el
liderazgo, la labor, el colegio y todo entorno a ello. Las posturas no son opiniones

que pueden cambiar facilmente.

El optimismo es un buen predictor del rendimiento en el trabajo. Asi, tener

una postura buena o mala es una decision propia.

Agquellos que tienen buenas posturas y con buen animo hacia la vida por
lo general suelen tener una personalidad adaptable, y los claros lideres muestran
buenas posturas y son alentadores.

Tal como se presenta en las caracteristicas de la personalidad, las posturas

tienen impacto en la conducta y en el rendimiento.

Como cuando se tiene una postura hacia una actividad o asunto que puede
ser positivo o negativo. Si es de su agrado, asistird constantemente y se

desempefiard con mucho animo, aun cuando estos casos no se aplican en todos.

Pese a que se tenga una mala postura, quizas asista y trabaje duramente
por otros aspectos, como sus caracteristicas de personalidad e incentivos que
tiene en la vida. En caso de que tenga una fuerte carencia de afiliacion y se sienta

a gusto con sus colegas o profesores, quizas se esfuerce.

Si tiene la suficiente carencia de logro, tal vez labore arduamente para
conseguir resultados positivos, aun cuando tenga una mala postura hacia una

actividad.

D. Destrezas que forman parte el liderazgo
Mochon, Mochoén y Séez (2014) sefialan las destrezas debe contar un lider:

- Impulso. Hace referencia a un conjunto de atributos que muestran un
elevado grado de esfuerzo. Comprende una elevada necesidad por lograr lo
propuesto, un continuo esfuerzo por optimizar, ambicion, potencia,
perseverancia e iniciativa. En la mayoria de naciones, la necesidad de los
directivos para lograr lo propuesto ha demostrado tener vinculo con el
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progreso de las empresas. Aunque la necesidad de logros sea un retraso
cuando los lideres se enfocan en sus propios logros y se involucran a tal
nivel con el trabajo que ya no delegan el poder suficiente ni respeto. Si bien
es cierto la necesidad de logros ha podido pronosticar la efectividad de la
organizacion en el interior de las organizaciones, no pronostica el éxito para

los directivos de las organizaciones.

- Incentivo de liderazgo. Los lideres mas admirables no solo tienen el
impulso, quien dirigir. En relacion con ello contribuye a ser extrovertido: la
extroversion se relaciona firmemente con el nacer del liderazgo y a su
eficacia. Asimismo, es relevante una elevada carencia de poder, una
necesidad ser lider en lugar de ser seguidor. Una elevada carencia de poder
motiva a los individuos a influenciar en los deméas y mantiene el interés 'y la
complacencia del liderazgo. Si la carencia de poder se practica de manera
moral y socialmente positiva, los lideres estimulan mas fiabilidad,

admiracion y participacion con su vision.

- Rectitud. Es la relacion entre los actos y las palabras. La honradez y la
fiabilidad, asimismo de ser cualidades deseables por derecho propio, son
particularmente importante para los lideres, ya que dichas caracteristicas son

relevantes brindan confianza en los demas.

- Seguro de si mismo. Es de gran importancia por diferentes motivos. El rol
del liderazgo es desafiante y las recaidas no pueden evitarse. Ser seguro de
si mismo hace posible al lider vencer las barreras, tomar decisiones a pesar
de los riesgos. En efecto, no se debe exceder con la soberbia y la altivez ha
hecho que el lider fracase.

- Entendimiento ‘del negocio. Los lideres efectivos poseen un gran
entendimiento sobre diferentes sectores, empresas y dificultades técnicas.
Es necesario que los lideres tengan la inteligencia para analizar gran
informacién. Son de gran utilidad las investigaciones avanzadas de una
carrera, aungue no son tan relevantes que la habilidad adquirida en temas

relevantes para la empresa.

Para finalizar, no podemos decir cual atributo es el mas importante: las

habilidades de apreciar las carencias y los propositos claros y de ajustar el

s
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enfoque de liderazgo personal apropiadamente. Los lideres efectivos no estan
sujetos a una sola clase de liderazgo; mas bien tienen las capacidades de emplear

diversidad clases de acuerdo lo que concierne el hecho.

E. La conducta del liderazgo

Newstrom (2007) menciona que se han realizado innumerables
investigaciones sobre el comportamiento del liderazgo. A partir de este enfoque,
un liderazgo de éxito esta sujeto del comportamiento, destrezas y acciones
naturales que de las caracteristicas individuales. Los comportamientos y las
destrezas son aprendidas y se cambian, mientras que, en un corto tiempo, en su
mayoria son los técnicos, humanos y conceptuales. Estas destrezas se

interrelacionan y a continuacién se detalla cada una.

- Destreza técnica. Consiste en el saber y la capacidad de un individuo frente
a cualquier técnica. Esta destreza es la caracteristica distintiva en
rendimiento laboral en los niveles operarios y profesionales, aunque
conforme el personal tiene méas responsabilidad de liderazgo, pierden en
proporcion la importancia de sus destrezas técnicas. Como gestores, estan
sujetos mas de las destrezas técnicas del personal a su cargo; en la mayoria

de casos, nunca han puesto en practica ciertas destrezas que supervisan.

- Destreza humana. Consiste en la capacidad para laborar favorablemente
con las personas y desarrollar el trabajo en equipo. Incluyendo innumerables
comportamientos: motivar al personal, brindar feedback, formar, enterarse
por ellos, ser empatico y sensible, ser compasivo y apoyar cuando las
personas lo necesiten. Podemos mencionar que incluso un sondeo Gallup
mostr6 que muchos empleados resaltardn la importancia de tener un

empleador que muestre interés por su pagos y prestaciones.

No existe lider que se escape de tener como requisito tener destrezas
humanas. La carencia de esta destreza ha sido el mucho del fracaso de

muchos gestores.

- Destreza conceptual. Consiste en el poder de idealizar en términos de

modelos como los proyectos de futuro. Tiene mas relevancia en puestos

—
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altos de gestion. Esta destreza va de la mano con las ideas, en tanto que la

destreza humana consiste en las personas y las destrezas técnicas en asuntos.

F. Caracteristicas de personalidad y el liderazgo

Lussier y Achua (2005), la doctrina de las caracteristicas ha sido la base

en investigaciones acerca del liderazgo. En la actualidad se siguen estudiando.

El estudio que concibié a esta doctrina tuvo como denominacion técnicas
de la gran persona'y busca reconocer cuales caracteristicas identificadas son de
los grandes lideres. Los investigadores de las caracteristicas evaluaron la
personalidad, destrezas corporales y destrezas colectivas, ademéas de las

vinculadas con la labor.

A inicios de los afios ochenta y hasta hoy en dia se ha avanzando con la

doctrina de la personalidad y de las caracteristicas.

G. Caracteristicas de un liderazgo mal direccionado

Lussier y Achua (2005), es importante idenficar las caracteristcas que

generen el fracaso del liderazgo.

Por ejemplo, en afios anteriores se realizé una investigacion en cual se
comparaba a veinte y uno gerentes fracasado con otros veinte que tuvieron éxito

en la cuspide la estructura corporativa.

Los primeros tuvieron éxito antes y se tenia la expectativa que llegaran a

mas, aunque pasaron por alto su ascenso, y se jubilaron a temprana edad.

Su principal problema consistia en no tener suficientes habilidades para

los vinculos humanos, no trata a las personas como activos de gran valor.

No pudieron lograr un cambio en el modelo de gestién del liderazgo. Los
administradores narcisistas destructivos generan un impacto negativo a la
organizacién. La ambicion y la oposicién al cambio hicieron que su liderazgo

fracase.
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Los lideres exitosos tienen caracteristicas que generan acentuados cambios
en el modelo de los cinco grandes y otros mas fragiles. Aunque, el liderazgo es

fuerte en cada dimension.

Lorraine Monroe fue fundador y lider triunfadora por su fuerte
personalidad con respecto al modelo: tenia una necesidad elevada, y a su vez,
necesita ser simpético y bien enfocado, era aprensiva y se mostraba abierta a los

cambios.

Liderazgoy equipo

Martinez (2013), hace mencion que el liderazgo se puede comprender

Unicamente a través de sus papeles dentro de un grupo.

El manejo en las organizaciones, el poder y la direccidn, especialmente en
sus acciones, responden especialmente a la perspectiva centrada sobre la
organizacion. El comportamiento del jefe estd influenciado por la esencia del

equipo, y no dictado por este.

La dificultad para el jefe consiste, en adaptar su papel que le otorga borrar
los anheles del grupo sin dejar a un lado la capacidad de moderar sus acciones

para desempefiar la funcion al mismo.

Cuando el jefe no llega a identificar con el grupo, existen grandes
posibilidades que se sustituye por un lider provisional. En tal caso, podemos

reconocer un poder real sin contar con poderes claros.

En relacion al lider suplantado, en el interior de la organizacion
posiblemente sea considerado como un lider efectivo si lograr que el grupo
alcance los resultados estimados, 0 como su contraatacante si pone blancos sobre
la mesa, y por tal situaciébn se genera problemas que descontrolan la

organizacion.

Posiblemente un individuo cuestione, un objetivo de la relacion entre
grupo y jefe, en caso el jefe es efectivo cuando se guia de las perspectivas de la
mayor parte de su grupo y no toma decisiones que satisfagan a todos. La
respuesta es, negativa, ya que esta postura del jefe no considera los propositos
del equipo, sino ademas por la organizacion que es parte.




14

En relacion al poder, el “indicador” del grupo es, en efecto, un elemento
basico con la misma direccion. Especificamente, cada grupo tiene su propio

lider. Aunque, no es unico el papel del lider.
El papel que desemperia el lider tiene dos aspectos:
El relacional (papel enfocado en la relacion grupal);
Instrumental (papel enfocado en las actividades).

Dicha idea de la direccion no se encuentra sustentada en dependencia, por
el contrario, interdependencia. Si se considera el tema en las organizaciones es

importante resaltar algunos elementos y la resistencia al cambio.

. Management y liderazgo

Martinez (2013), gobernar es, principalmente, la habilidad de emplear toda
la informacion que tiene y evaluarlos. Todo gestor eficiente debe tener claro los
objetivos establecidos. Los cuales deben detallar el desempefio total del grupo
que tiene a cargo. Mejor dicho, desde su inicio debe insistir sobre el trabajo en

equipo y sus los resultados que consigue este.

No consiste en solo decidir, sino en plantear esta pregunta: considerando
los factores que tiene en cuenta: individuos, recursos, establecimientos ¢es
posible lograr lo propuesto por la organizacion? Aunque, hoy en dia no solo
basta con pretender el éxito. Es importante llegar a acuerdos. Solo cuando cada
integrante siente la necesidad de sumar esfuerzos para lograr el objetivo hacia

buenos puertos.

El gestor debe explicar a los integrantes a tener conciencia en su

compromiso en cada proceso. Los efectos son multiples:

- Cada cuestién se presentara en un proyecto de accion para un propdsito en
comun. El solo hecho de reunir a los integrantes afectados se forma un
grupo. Dicha reunién se da para evitar algunas actitudes generadas por la
poca informacion. Aquel integrante que no expresados sentimientos
negativos puede tener después una reaccion contraria.
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- Esta investigacion y el desarrollo del plan comin brinda una oportunidad

idonea para intercambiar puntos de vista buenas 0 malas.

- Integra ademas en la labor, a los més timidos, reconoce el valor personal, ya

que saca flote la legitimidad de decision en comun del grupo.

- Obstaculiza posibles desviaciones, dado que cada accién personal

contribuye en la accion en conjunto del grupo.

J. Poder y liderazgo

Bateman y Scott (2009) mencionan que el poder es importante para todo
buen lider, tener la capacidad de influir en otros. En las organizaciones, dicha
influencia en la mayoria de ocasiones comprende las destrezas de hacer las cosas
y que se cumplan las metas frente a la resistencia de los demas.

Una de las perspectivas iniciales que contintda siendo muy util para
comprender el poder recomiendan: que los lideres tienen a su disposicion 5

principal fuente de poder en las organizaciones.
- Poder Autentico

Los lideres con este poder tienen la facultad de decir a los demas sus
acciones, el personal debe acatar sus mandatos. Por ejemplo, un supervisor
puede dar érdenes a un trabajador que suprima el riesgo contra la seguridad y
este debe acatar dichas ordenes. Por el contrario, si un integrante del personal no
tiene el poder de generar mandatos a un gerente de linea, ya que no tiene el poder
natural sobre el gerente. Tal como se supone, el gerente tiene mas poder sobre el
personal quienes les reportan de manera directa a sus colegas, superiores y de

mas individuos interna como externamente de la organizacion.
- Poder de Incentivo

El lider con este poder es capaz de influir en los demas ya que controla los
incentivos, por lo tanto, el personal acata los mandatos del lider con el fin de
recibir los incentivos. Por ejemplo, un gerente trabaja arduamente por lograr sus
objetivos de rendimiento, lograr un excelente puntaje y un incremento salarial.
Por otra parte, cuando la politica de la campafia establece que todos tendra un
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aumento de sueldo, disminuye el poder del incentivo del lider ya que no tiene la
capacidad de brindar mas aumentos.

- Poder de Presion

El lider con este poder tiene control sobre los castigos, por tanto, las
personas lo acatan para evitarla. Por ejemplo, un gerente establece una politica
de ausentismo imponiendo acciones disciplinarias a quienes fallen. Un gerente
puede tener poco poder de coercion si frente un sindicado se ve limitado su
capacidad de poner sanciones. En general, los gestores de bajo rango tienen poco
poder incentivo y de presion que aquellos con un rango medio y alto.

- Poder Referente

Es la clase de lider que cuyos atributos atraen a los demas, las personas
obedecen por estima, por deseo y gusto personal, un deseo de ser como el lider.
Como cuando los gestores a temprana edad imitan las costumbres del personal
y estilo del gerente triunfador y carismatico. Aquel gerente que por su
incapacidad no es aceptado como tampoco respetado carece de este tipo de
poder.

- Poder de competencia

Estos lideres tienen cierto conocimiento y experiencia, las personas acatan
sus érdenes porque desean aprender de su competencia. Como cuando un gerente
de ventas brinda al personal de venta ciertas recomendaciones sobre como cerrar
un acuerdo. Los vendedores cambian sus métodos de ventas ya que respetan la

competencia del gerente.

Aunque, este gerente puede no contar con este poder en otras areas como
contabilidad; de esta manera los vendedores pueden no obedecer sus
recomendaciones en temas contables. Es importante no subestimar fuentes
personales de poder de competencia o referente. Ya que estas fuentes de poder
se relacionan fuertemente a las motivaciones de las personas para cumplir con
los anhelos de los gestores.
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Variable dependiente: Comportamiento organizacional
A. Definiciones

Robbins y Judge (2017), es una disciplina académica que investiga la
incidencia que tiene las personas, los equipos y la estructura sobre la conducta
en el interior de las organizaciones, con la finalidad de poner en practica el saber

para optimizar la eficiencia de la organizacion.

Chiavenato (2015) se refiere a la investigacion de los individuos y equipos

que proceden en las organizaciones.

Griffin y Moorhead (2009) es la investigacion de la conducta humana en
el ambito organizacional, del vinculo entre la conducta humana y la institucion

y la institucion en si.

Hellriegel, Jackson y Slocum (2009) lo definen como “la investigacion de
individuos y equipos en el contexto organizacional y de la investigacion sobre el
cambio y practicas dentro de una organizacion que impactan en la eficiencia de

su personal” (p.23).

B. Dimensiones

Chiavenato (2015) menciona que el comportamiento organizacional es una
disciplina académica que investiga la incidencia que tiene las personas, los
equipos y la estructura sobre la conducta en el interior de las organizaciones, con
la finalidad de poner en practica el saber para optimizar la eficiencia de la
organizacion.

- Comportamiento personal

Es un elemento relevante en las organizaciones. Cuyas cualidades radican

en las distinciones personal y de personalidad. Las personas tienen en su mayoria

cosas en comun, asi como el habla, el didlogo y el incentivo, asimismo piensan,

acttan y sienten diferente.

A pesar de que son parte de una misma especie, los individuos son muy
diferentes entre si.
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- Comportamiento grupal

Un equipo se compone por dos o mas individuos que dependen unos de
otros que se relacionan para lograr ciertos propdsitos. La conducta de un equipo

va mas alla que la reunion de comportamientos de las personas que la forman.

Cuando los individuos laboran en equipo no tienen una conducta igual

como cuando se encuentran solas.
- Estructura

La estructura de la organizacion establecer oficialmente la forma en como
se repartiran, reunan y organicen las actividades. Es posible emplear diferentes
formatos en relacion al medio, la tecnologia, la proporcidn de la organizacion y,
principalmente, de la tactica. Las dimensiones esenciales del disefio
organizacional se adecuan y se enfilan con el objeto de concebir la estructura

organizacional precisa para llevar a cabo cada condicién mencionada.

. Trascendencia del comportamiento organizacional

Griffin y Moorhead (2009), la relevancia de la conducta en las
organizaciones se ha esclarecido en la actualidad, aunque es importante conocer

algo mas al respecto.

Muchos individuos surgen y son formadas en las organizaciones, obtienen
muchas posesiones tangibles y organizaciones como integrante de la

organizacion.

La mayoria de las acciones se regulan por diferentes organizaciones que

varian los Estados.

Muchas personas en etapa adulta toman gran parte de su vida en labor en
organizaciones. Estas impactan en su vida en gran medida, existen muchos
motivos para mostrar interés por su funcionamiento. Las relaciones

interpersonales en las organizaciones, pueden adaptar diferentes papeles.

La investigacion de la conducta en la organizacion puede esclarecer

profundamente los aspectos que inciden en la manera en como gestionan los

gerentes.
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Por ende, este campo hace intentos por detallar a las personas de las
organizaciones y establecer las posibilidades, dificultades, retos y temas

vinculados con ese dominio.

La trascendencia de este campo es que separa elementos relevantes de la
labor hecha por el gerente y brinda enfoques particulares del lado humano de la

gestion; los individuos, las organizaciones, los medios y los propios individuos.

Siendo asi, la conducta en las organizaciones es un elemento vital en la

labor de la gerencia.

Para emplear eficazmente el saber brindado por este campo, los gestores
deben comprender profundamente sus diferentes definiciones, supuestos y

conjeturas.

D. Ciencias que participacion en la conducta del comportamiento organizacional

Robbins & Judge (2017), la conducta en la organizacién involucra una

serie de disciplinas, que se explicara a continuacion:

- Psicologia: Es una disciplina que tiene por objeto cuantificar, aclarar y en
momentos, transformar la conducta del personal y otros animales. Los
especialistas que siguen aportan con sus conocimientos y son teoricos de
aprendizaje, de personalidad, son consejeros y, principalmente, especialistas
en psicologia en el campo industrial y organizacional. Los primeros
especialistas, investigaron las dificultades del cansancio, la apatia y demas
elementos del trabajo que solian impedir el buen rendimiento en el trabajo.

- Psicologia social: Es aquella que se centra en el impacto que tienen las
personas entre si. Un aspecto importante que los especialistas estudian sobre
el cambio, la forma de llevarlo a cabo y minimizar las dificultades para su
aceptacion. De igual forma, Estos psic6logos han hecho enormes aportes en
la valoracion, el entendimiento y la transformacion de las posturas; y al
reconocimiento de modelos de entendimiento y la transformacion de las
posturas; al reconocimiento de modelos del dialogo; y a la edificacion de
confianza. Para finalizar, han realizado importantes aportes a la investigacion

de la conducta grupal, el poder y el conflicto.

—
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- Sociologia: A diferencia que la psicologia se enfoca en la persona, este campo
investiga a las personas con respecto a su entorno laboral y cultura. Estos
especialistas han aportado al CO por medio de investigaciones sobre la
conducta grupal en las organizaciones, principalmente en aquellas oficiales y
dificiles. Ademés, ha aportado en cultura organizacional, la doctrina y
estructura de la organizacion oficial, didlogo, el poder y el conflicto.

Antropologia: las personas y sus acciones. Su labor consiste sobre las
culturas y entornos que han contribuido en comprender las distinciones de
valores, posturas y las conductas esenciales entre los individuos de diferentes
naciones y dentro de estas diversas culturas locales es fruto de su labor o otros

especialistas que emplear sus técnicas de estudio.

E. Retos actuales en el comportamiento organizacional

Chiavenato (2015), la CO consiste en la forma en que las organizaciones
proceden en un mundo activo y de continuo cambio. ElI CO esta sujeto de las
personas y equipos que la conforman. A diairio el CO confronta todo tipo de

escenarios, tales como:
- El mundo esta en continuo cambio

Los cambios se producen a una velocidad increible. EI mundo se ha vuelto
en-una aldea general, donde las organizaciones realizan diversos comercios sin
limitaciones tiempo o sitio esto por la informacion. — Este mundo cambia

constantemente y dicho cambio es hondo y veloz.
- Las transformaciones en las negociaciones son impresionantes

Nos encontramos en el periodo del conocimiento y los sistemas atras de
la época industrial, donde predominaron activos tangibles y los recursos, como
maquinaria, instrumento, los establecimientos y el capital financiero. En esta

época prevalecen los activos intangibles y los recursos mentales.

Podemos observar con frecuencia que las organizaciones incrementen su
valor patrimonial a través de activos intangibles y mentales. El saber se va

transformando en un activo sustancial de la época.

- La fuerza laboral se va transformando.

—
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El personal que trabaja en las organizaciones se caracterizan por temas
como la diversidad, las capacidades actuales y habilidades, y los diversos valores
colectivos. Las organizaciones y sus gerentes deben estar formados para tratar
con individuos de diferentes etnias, edades y cultura, puntos de vista, clases de

vida y valores.

Es necesario que las organizaciones se preparen para tratar con individuos
con capacidades que se forman de manera constante, en relacion a las nuevas
tecnologias y modelos cada profesion. Es decir, en la actualidad la fuerza laboral

se detalla como el cambio y el desarrollo, la diversidad y la polivalencia.
-  Expectaciones del usuario y los competidores cambian continuamente.

En los mercados contemporaneos solo tienen éxito las organizaciones que
brindan una buena calidad a los usuarios, buenas prestaciones, costes bajos y

valor afadido.

Nos encontramos en la época de la gestion de la calidad total, es decir, la
gestién de cada uno en su totalidad logra el compromiso de cada integrante con
la mejora constante y la complacencia por completo de las carencias del usuario.
Incrementar el valor para el usuario, exceder sus expectaciones ser el inicio de

la competencia de las organizaciones.

Aunque, el usuario cambia de forma continua. Sus expectaciones y
carencias de igual forma cambian. Las organizaciones requieren pronosticarlas

ante el importante deber del cambio e innovacién.
- Las organizaciones se encuentran en constante cambio

Es un deber para las organizaciones cambiar continuamente y con ello
asegurar su supervivencia. Por tal motivo, han ido aminorando su estructura,
minimizan su proporcidn, realizan tercerizaciones, constituyen alianzas con las
demas organizaciones, conciben estructuras muy sencillas y dindmicas, se
internacionalizan y emplean tecnologias mas actuales que la competencia. Y las
organizaciones no solo se adectan a las expectaciones recientes de los usuarios,
sino que intentan pronosticar o crear las expectaciones sobre sus articulos para

enfrentar las prestaciones.

—



22

- Los gerentes asimismo van cambiando.

La ruta esta muy clara: podemos ver ya con mucha frecuencia que los
gerentes de las organizaciones tomen en cuenta hacer muchos cambios tanto en
el personal como en la organizacion para asegurar su competitividad frente a un

medio lleno de retos e incertidumbre.
Estar estatico sera el fin.

Asimismo, se ha puesto en tela de juicio la propia denominacién de gerente
debido a su personalidad convencional de mando jerarquico y autocratico. En la
actualidad, se emplean diferentes nombres en un intento por reemplazarlo, como
coordinador, lider, entrenador, motivador, que hacen intentos por tener un rol de

motivador.

El aviso es evidente: el gestor o gerente actual debe realizar los ajustes
requeridos en las conductas y las posturas para garantizar su triunfo profesional.

- El conocimiento de las personas se ha vuelto en el mas importante elemento

de generacion de riqueza.

Los elementos convencionales de produccion como la tierra, la capital y el
trabajo se ha extinguido y su empleo ya no contribuye con la eficiencia y la

eficacia.

En épocas anteriores fueron los impulsores de la épocaindustrial, y en la
actual época esta sujeta a la generacion de ideas y tema, y las prestaciones y los
datos que se generan del saber se van convirtiendo en articulos basicos que se

intercambian en el mercado.

Aunque se sigue adquiriendo y comerciando articulos, las mercaderias son
hechas y generadas por ideas que proporcionan procesos de estudio y desarrollo.
El conocimiento no es un recurso financiero en un sentido convencional, ya que
su empleo no lo extingue y su transferencia no es pérdida de quien lo tiene. En
opuesto, los recursos, estan sujetos a la depreciacion y la composicién, cuanto

mas emplea y separa el saber, mas se adquiere.
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F. El comportamiento en las organizaciones

Griffin y Moorhead (2009) la labor de la gerencia es sumamente dificil y
no pronosticable y se nutren de posibilidades y afectos; aunque, la detallarlo,
muchos educadores y demas especialistas encuentran util detallar las acciones
del gerente y consideran sus funciones esenciales. Las cuales se encuentran la

planeacion, organizacion, direccion y control.

En tanto que dichas funciones a menudo se detallan secuencialmente,

desde entonces, son parte de la labor gerencial.

Similarmente, las organizaciones emplean una variedad de medios para

lograr sus propdsitos.

Aunque, de la misma forma que las funciones administrativas, estos
recurrentes con frecuencia se pueden categorizar en: medios humanos,

monetarios, corporales o de datos.

Los gerentes mezclan dichos bienes a través de las funciones esenciales,

con la finalidad de alcanzar eficientemente en las metas de la organizacion.

La primera funcion administrativa, es la planificacion, es el proceso de
determinar la posicién a largo plazo deseada de la organizacion y decidir la mejor
forma de llegar a ello. Como en el caso, de Sears una organizacién que en su
proceso de planificacion investiga y evalUa el medio, toma decisiones sobre
ciertos propositos, disefiar las tacticas para alcanzarlos y desarrollar estrategias

para contribuir en la ejecucion de las tacticas.

Los procesos conductuales, los atributos se extienden en cada accion.
Como en el caso, de la percepcion de unrol relevante en la inspeccion del medio,
y la creatividad y el incentivo impacta en la manera en que los gerentes disefian

los propdsitos y las tacticas para la organizacién donde laboran.

Las empresas de mayor trascendencia, como Starbucks, con frecuencia
confian en sus grupos de alta gerencia para gestionar muchas funciones de

planificacion.

En caso de las empresas mas pequefias, el empleador con frecuencia esta

a cargo de la planificacion.
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La organizacién, es la segunda funcién, es el proceso de disefio de puestos
laborales, reunirlos en unidades manejables y establecer los patrones de

autoridad entre estos y las unidades.

Este procedimiento produce la estructura basica o marco laboral de la
organizacion, En ciertas empresas como Toyota, dicha estructura resultaria muy
compleja.

La estructura comprende diferentes niveles jerarquicos y se difunde en
muchas acciones y areas de responsabilidad. Las pequefias organizaciones a

menudo funcionan de manera relativa y sencilla en la organizacion.

Los procedimientos y los atributos de la propia organizacidn es un aspecto
transcendental de la conducta de la direccion. La tercera funcion de mayor
trascendencia, es el proceso de motivar a los miembros de la organizacion

laborar de la mano hacia los objetivos organizacionales.

Como en el caso de Sears que contrata, capacita y motiva a su personal.
Los mas importantes elementos de la direccion comprenden motivar al personal,
gestionar las actividades en equipo y el proceso verdadero del propio liderazgo.

Se relacionan en areas relevantes del CO.

Cada gerente, sea que laboren en una empresa multinacional se extiende
en muchas naciones 0 en una pequefia empresa que atienden en ciertos puntos,

es necesario comprende lo trascendental que es dirigir.

El control, la cuarta funcion administrativa, el procedimiento de
inspeccion y el control de las actividades de la organizacion y sus miembros para

dirigirlos hacia los propositos.

Nuevamente, los procesos conductuales y los atributos es una parte
esencial de dicha funcion. El analisis del rendimiento, los mecanismos de
recompensas y el incentivo, como todos los afectados al control, el cual es de
vital importancia para todas las empresas, aunque puede ser particularmente

especial para las més pequefias.
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G. La neurociencia en el comportamiento organizacional

Arbaiza (2017), el comportamiento organizacional es relevante ya que las
organizaciones son, métodos sociales integrados por individuos y si una persona
quiere laborar en estas o direccionarlas, es importante entender los
comportamientos de las mismas y de la misma conocer las tendencias actuales.
De dicho modo, cuando la organizacién emplea de forma apropiada este campo
de estudio, tendra una amplia visién y, a la vez, favor del desarrollo individual y

especialista de sus trabajadores.

El fin de las neurociencias no se limita a la localizacién de regiones
cerebrales especificas para descifrar las caracteristicas cognitivas, emocionales
y-conductuales de las personas, pues seria una vision reduccionista del ser

humanao.

Su propésito es comprender las bases neuroldgicas de la conducta a partir
de las redes neuronales y las conexiones que se establecen en todo el cerebro, las
cuales pueden modificarse por la interaccidn con el entorno. Las neurociencias
permiten comprender la influencia del funcionamiento cerebral en el proceso de
socializacion de los empleados dentro de la organizacion, asi como el papel del
contexto sobre el funcionamiento neurobioldgico y en la naturaleza de la
actividad cerebral. Las neuroimagenes deben tomarse como una fuente de
informacién complementaria a otros instrumentos tradicionales de investigacion,
como las encuestas. Ademas, el manejo del método neurocientifico y el empleo
de la tecnologia de las neuroiméagenes deben estar a cargo de especialistas y los

resultados han de ser interpretados con mucho cuidado.

Las neurociencias pueden aportar de manera tedrica y practica a la ciencia
del comportamiento organizacional al predecir el comportamiento laboral. Por
ejemplo, modificar el comportamiento empleando la neurorretroalimentacion a
partir de la medicion de la actividad cerebral, la cual implica en comportamientos

deseables para la formacion de circuitos neuronales

Las Neurociencias organizacionales apuntan al conocimiento Yy
mejoramiento en la calidad de vida de los individuos en la organizacion, como
podemos ver los estudios del sistema nervioso nos ayudan a entender el

comportamiento humano en diferentes escenarios, que exige a los trabajadores,

e



26

el empleo de comportamientos particulares, complicadas y enfocadas para las
organizaciones. Es una carencia el reconocer, analizar, formar y desarrollar a sus
trabajadores. Las Neurociencias muestran una perspectiva que logra el
entendimiento y una explicacion imparcial del comportamiento que genera los
vinculos en el trabajo dentro del trabajo que al ser evaluada podria dar

informacion de la conducta laboral.

H. Aprendizaje organizacional

Griffin, Philliips y Gully (2017), en palabras de Andrew Carnegie, icono
del capitalismo estadounidense y filantropo, "el GUnico capital que no puede
reemplazarse es el saber y las habilidades de los individuos que las integran. La
productividad del capital depende de la efectividad con que las personas
comparten sus competencias con aquellos que pueden emplearlas”. Como dijo
Ray Stata, presidente y CEO de Analog Devices, "el ritmo al que las
organizaciones aprenden puede ser su Unica fuente sostenible de ventaja

competitiva".

En estas organizaciones, el cambio y el aprendizaje permanentes forman
parte de la cultura y emplean wikis, blogs y bases de datos de blusqueda para

recabar el conocimiento de los empleados y ponerlo a disposicion de los demas.

Para facilitar el aprendizaje organizacional, es importante que el
aprendizaje esté presente durante un proyecto y contintie después de que termine.
En palabras de un experto, "se necesita tener algo de coaching y de
cuestionamiento después para asegurarse de que las personas aprenden lo que se
desea que aprendan, Es necesario que piensen a lo largo de la experiencia.
Cuando las cosas funcionan ¢por qué lo hacen? y si fracasan ¢cuéles fueron las
razones te ello?" Sin la reflexion, es posible que se ejecuten las tareas, pero no
se aprenda.

Una de los modos de incentivar el aprendizaje continuo es por medio de
una revision después de la accion, o un analisis profesional de un evento que
permite descubrir qué ocurri6, las razones y la forma de mantener sus fortalezas
y robustecer sus debilidades. Este tipo de revisiones se deben llevar a cabo tanto

en el caso de los éxitos como de los fracasos de cualquier evento identificable o

s
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acontecimiento sobresaliente que se presente durante un proyecto o después de
terminarlo. EIl propoésito no consiste en asignar créditos o culpas, sino en
identificar con cuidado cudles son las circunstancias que condujeron a los

resultados exitosos y no tan exitosos para aprender de ellos.

Por lo general, el aprendizaje que se obtiene en una revision después de la
accion es generado por un grupo y para pueden hacer esta revision de forma
individual. La revision se lleva a cabo mediante un proceso sencillo y rapido, en
una junta abierta y honesta que dura veinte 0 menos minutos en la que todos
aquellos que participaron en el evento o proyecto analizan cuatro preguntas

simples:

1. ¢Qué se suponia que debia suceder?
2. ¢ Qué sucedib en realidad?

3. ¢Cual fue la diferencia?

4. ;Qué aprendimos?

Generar confianza e integridad en los equipos son resultados

complementarios que se obtienen de las revisiones después de la accion.

Otro elemento que impacta en la habilidad de aprendizaje de una
organizacion es la forma en que aborda el fracaso. Numerosas empresas castigan
los fracasos por medio de evaluaciones del desempefio bajas, bonos inferiores o
incluso despidos. Sin embargo, aquellas que tienen una mayor orientacion al
aprendizaje reconocen que las oportunidades de aprender pueden generar
"fracasos Inteligentes”, es decir, que es posible que los descalabros en los
eventos y proyectos que tenian buenas probabilidades de tener éxito, pero no
funcionaron, ofrezcan buenas oportunidades de aprendizaje. En la fabrica de
chips Intel, un gerente ofrecidé una gran cena cada mes, no para el grupo mas
exitoso sino para el "fracaso del mes™, con la finalidad de honrar al grupo que
habia realizado un esfuerzo valiente que no funcionoé. EI gerente comunico a las
personas gue los fracasos son componentes inevitables de la asuncién de riesgos
gue deben afrontarse de manera abierta y no esconderse, archivarse o culpar a
los demas. Las relaciones de alta calidad en las que los empleados sienten
seguridad psicoldgica, permiten que los integrantes de las organizaciones

aprendan de los fracasos.

s
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2.3. Definicion de términos basicos

Liderazgo

El liderazgo es la habilidad para incidir en los individuos para alcanzar los objetivos

de la organizacion (Daft y Marcic, 2010).
Comportamiento organizacional

Es la investigacion de individuos y equipos en el contexto organizacional y de la
investigacion sobre el cambio y practicas dentro de una organizacion que impactan en

la eficiencia de su personal (Hellriegel, Jackson y Slocum, 2009).
Estilo autocratico

Es un estilo extremista de liderazgo transaccional, en el cual se otorga al poder

absoluto poder sobre su personal o grupos (Acosta, 2011).
Estilo democratico

Un estilo de liderazgo caracterizado por el consejo y acompafamiento a los
trabajadores respecto a las actividades y determinaciones planteadas, motiva a que

estos participen (Acosta, 2011).
Estilo permisivo

También denominado Laissez — faire (déjalo ser) la cual hace referencia a aquellos
lideres que dejan a sus subordinados a que trabajen por cuenta propia. Es efectivo
cuando los lideres supervisan sus logros y lo informan de manera constante al
grupo(Acosta, 2011).

Comportamiento personal

Es un elemento relevante en las organizaciones. Cuyas cualidades radican en las
distinciones personal y de personalidad. Las personas tienen en su mayoria cosas en
comun, asi como el habla, el dialogo y el incentivo, asimismo piensan, actlan y sienten
diferente (Chiavenato, 2015).

Comportamiento grupal

Un equipo se compone por dos 0 mas individuos que dependen unos de otros que se
relacionan para lograr ciertos propdsitos. La conducta de un equipo va mas alla que la
reunion de comportamientos de las personas que la forman (Chiavenato, 2015).
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Estructura

La estructura de la organizacion establecer oficialmente la forma en como se
repartiran, retinan y organicen las actividades. Es posible emplear diferentes formatos
en relacion al medio, la tecnologia, la proporcion de la organizacion y, principalmente,
de la tactica(Chiavenato, 2015).

Hipotesis de investigacion
2.4.1. Hipotesis general

El liderazgo influye significativamente en el comportamiento organizacional

en la Municipalidad Provincial de Oyon.
2.4.2. Hipotesis especificas
a. El estilo autocratico influye significativamente en el comportamiento

organizacional en la Municipalidad Provincial de Oyon.

b. El estilo democratico influye significativamente en el comportamiento

organizacional en la Municipalidad Provincial de Oyén.

c.. El estilo permisivo influye significativamente en el comportamiento

organizacional en la Municipalidad Provincial de Oyén.
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Variable dependiente

Dimensiones

Indicadores

LIDERAZGO

Estilo autocratico

Estilo
democratico

Estilo permisivo

Muestra seguridad de si mismo.

Es impulsivo y dominante.

Fracasa y sigue persuadiendo con sus
ideas.

Trata a los deméas con dignidad y
respeto.

Felicita e incentiva a los docentes y
administrativos.

Experimenta y toma riesgos en el
trabajo.

Apela al sentimiento de justicia y
legalidad.

Refleja una mente abierta vy
entusiasmo.

Actla y apoya a sus subordinados.
Involucra a otros en la planificacion
de acciones.

Desarrolla el sentido de identificacion
con las metas.

Motiva a sus subordinados para el
desarrollo de las  relaciones
cooperativas.

Falta de firmeza en sus convicciones.
Siente inseguridad y busca ayuda en
otras personas.

Valora las opiniones de los demas.
Delega su cargo en algunas
ocasiones.

Reconoce la capacidad de otros.
Toma riesgos para el logro de metas
trazadas.

Fuente: Acosta (2011).
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Variable dependiente Dimensiones Indicadores
Comportamiento Diferencias individuales
personal Percepcion y atribucion.

COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

Comportamiento
grupal

Estructura

Satisfaccion en el trabajo.

Trabajo en equipo.
Empowerment.

Disefo organizacional.
Estrategia organizacional.

Cultura de la organizacion.

Fuente: Chiavenato (2015).
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CAPITULO I11

METODOLOGIA

Disefio metodoldgico

La presente investigacion es de tipo aplicada porque busca conocimientos con
fines de aplicarlo inmediatamente a la realidad para modificarlo, es decir, presenta

solucién a problemas practicos (Diaz, Escalona, Castro, Ledn y Ramirez, 2013).

El nivel es correlacional porque se establece la relacion entre las variables de

estudio (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014).

El disefio es no experimental porque no se manipuld las variables de estudio

(Hern&ndez, Fernandez y Baptista, 2014).

Es de enfoque cuantitativo porque usa a la ciencia estadistica para llegar a
conclusiones sobre el objeto de estudio, teniendo aspectos numericos que ayudan a

entender la realidad y valorarlos (Mufioz, 2011).

Poblacion y muestra
3.2.1. Poblacion

La poblacion estuvo representada por 219 trabajadores de la Municipalidad

Provincial de Oyon.
3.2.2. Muestra

La formula que se utilizé para hallar la muestra:
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B Z?p.q.N
ne e2(N—1)+7Z2.p.q

Donde:

n = Es el tamafio de la muestra.

pyqg = Probabilidad de la poblacion de estar o no incluidas en la
muestra.

z = Unidades de desviacion estandar.

N = Total de la poblacion.

E = Error estandar de la estimacion.

Reemplazando:

ol 3.8416 0.5 0.5 x 219
o, 0.0025(219 — 1) + 3.8416 « 0.5 * 0.5

n

n = 139.72

Esta representada por 140 trabajadores de la Municipalidad Provincial de

Oyon.

Técnicas de recoleccion de datos

Técnica: encuesta. El cuestionario ayudé a medir ambas variables, las cuales son
Liderazgo y Comportamiento organizacional. El cuestionario fue respondido por los

trabajadores de la Municipalidad Provincial de Oyon.

Técnicas para el procesamiento de la informacion

Se utilizé la prueba de normalidad de Kolmogorov — Smirnov. El software empleado
fue el Statical Package for the Social Sciences - SPSS. Los resultados fueron

presentados en tablas y figuras.
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RESULTADOS

4.1. Anélisis de resultados

A. Andlisis univariante del liderazgo
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Tabla 1
Resultado de las frecuencias absolutas y relativas del liderazgo autocratico
TDS ED NDNA MDA TDA
f % f % f % f % f %
1. Su jefe muestra seguridad
de si frente a cualquier /o nos o6 18.6% 42 30.0% 40 28.6% 18 12.9%
situacion que se presente
en su area de trabajo.
2. Su jefe es IMpUISIVO Y 5 o1 405 30 21.4% 29 20.7% 23 16.4% 28 20.0%
dominante.
3. En situaciones de fracaso 25.7%
siente que su jefe lo sigue ) 0 500 40 2869 36 14 10.0% 29 20.7%
persuadiendo con  sus
ideas.
4. Su jefe trata con dignidad y
respeto -a todos los 28 20.0% 46 32.9% 31 22.1% 18 12.9% 17 12.1%
trabajadores.
5. Su jefe felicita e incentiva
a los abajadores © & oo 7600 s 32106 23 16.4% 24 17.1% 23 16.4%
cumplir con los objetivos
trazados.
6. Sujefeexperimentaytoma o o7 100 35 9509 21 1500 31 22.1% 15 10.7%

riesgos en el trabajo.
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Totalmente de acuerdo _12~1%- m1.  Sujefe muestra seguridad de si

frente a cualquier situacion que se
presente en su drea de trabajo.

dominante.

m3. En situaciones de fracaso

Ni acuerdo ni desacuerdo -- 22.1% - siente que su jefe lo sigue

persuadiendo con sus ideas.

4.  Sujefe trata con dignidad y

End g -- 22 0% - respeto a todos los trabajadores.
n desacuerdo .9%

m5. Sujefe felicita e incentiva a los
trabajadores a cumplir con los

Totalmente en desacuerdo _ 20.0% _ objetivos trazados.

Figura 1. Liderazgo autocratico.

Tabla 1, en referencia a si su jefe muestra seguridad de si frente a cualquier situacioén que se
presente en su area de trabajo el 28,6% indicd que estd totalmente en desacuerdo y en
desacuerdo, en el caso del 30% indicé que esta ni acuerdo ni desacuerdo y en el caso del
41,5% que estan totalmente de acuerdo y de acuerdo. En segundo lugar, en cuanto a si su
jefe es impulsivo y dominante el 42,8% mencion6 que esta totalmente en desacuerdo y en
desacuerdo, el 20,7% acoté que esta ni acuerdo ni desacuerdo y el 36,4% menciond que
estan totalmente de acuerdo y de acuerdo. En tercer lugar, en referencia a si en situaciones
de fracaso siente que su jefe lo sigue persuadiendo con sus ideas el 43% ratificd que estan
totalmente en desacuerdo y en desacuerdo, el 25,7% referencié que estan ni acuerdo ni
desacuerdo y el 30,7% respondi6 que estan totalmente de acuerdo y de acuerdo. En cuarto
lugar, cuando mencionamos a si su jefe trata con dignidad y respeto a todos los trabajadores
el 52,9% esta totalmente en desacuerdo y en desacuerdo, el 22,1% indicd que estan ni
acuerdo ni desacuerdo y el 25% evidencid estan totalmente de acuerdo y de acuerdo. En
quinto lugar, en cuanto a si su jefe felicita e incentiva a los trabajadores a cumplir con los
objetivos trazados el 50% acoto que esta totalmente en desacuerdo y en desacuerdo, el 16,4%
indico que estan ni acuerdo ni desacuerdo y el 33,5% evidenci6 que de acuerdo y de acuerdo.
En sexto lugar, en cuanto a si su jefe experimenta y toma riesgos en el trabajo, el 52,1%
respondid que esta totalmente en desacuerdo y en desacuerdo, en el caso del 15% interpretd

gue estan ni acuerdo ni desacuerdo y el 32,8% indicé que de acuerdo y de acuerdo.
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Resultado de las frecuencias absolutas y relativas del liderazgo democratico
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TDS

ED NDNA

MDA

TDA

f %

f % f

%

f %

f

%

10.

1%

12

Su jefe brinda un trato
justo y legal a todo el
personal que labora en la
institucion.

Su jefe refleja una mente
abierta y entusiasta ante
situaciones que se
presentan.

Su jefe actla y apoya a los
trabajadores cuando se lo
solicitan.

Su jefe involucra a los
trabajadores en la
planificacién de acciones
propuestas dentro de la
institucion.

Su jefe hace que el
personal se identifique con
los objetivos de la
institucion.

Su jefe motiva a sus
trabajadores  para el
desarrollo de las
relaciones.

15 10.7%

30 21.4%

30 21.4%

26 18.6%

20 14.3%

39 27.9%

25 17.9% 40

20.0%
28 28

30 21.4% 31

43 30.7% 27

44 31.4% 31

33 23.6% 25

28.6%

20.0%

22.1%

19.3%

22.1%

17.9%

39 27.9%

24 17.1%

19 13.6%

21 15.0%

23 16.4%

29 20.7%

21

30

30

23

22

14

15.0%

21.4%

21.4%

16.4%

15.7%

10.0%
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7. Su jefe brinda un trato justoy legal a
Totalmente de acuerdo --- 16.4% - todo el personal que labora en la
institucion.

H8. Sujefe refleja una mente abiertay

entusiasta ante situaciones que se
Muy de acuerdo 15.0% presentan.

m9. Sujefe actiay apoya a los
trabajadores cuando se lo solicitan.

Ni acuerdo ni desacuerdo --19.3%-
10. Su jefe involucra a los trabajadores en

la planificacién de acciones propuestas
dentro de la institucion.

En desacuerdo .- 30.7% - W 11. Su jefe hace que el personal se
identifique con los objetivos de la
institucion.

W 12. Su jefe motiva a sus trabajadores para

Totalmente en desacuerdo _ 18.6% - el desarrollo de las relaciones.
. 0

Figura 2. Liderazgo democratico.

Tabla 2, en referencia a si su jefe brinda un trato justo y legal a todo el personal que labora
en la institucion el 28,6% indicd que esta totalmente en desacuerdo y en desacuerdo, en el
caso del 28,6% indico que esta ni acuerdo ni desacuerdo y en el caso del 42,9% que estan
totalmente de acuerdo y de acuerdo. En segundo lugar, en cuanto a si su jefe refleja una
mente abierta y entusiasta ante situaciones que se presentan el 42,8% menciond que esta
totalmente en desacuerdo y en desacuerdo, el 20% acotd que esta ni acuerdo ni desacuerdo
y el 38,5% menciond que estan totalmente de acuerdo y de acuerdo. En tercer lugar, en
referencia a si su jefe actlia y apoya a los trabajadores cuando se lo solicitan el 42,8% ratifico
que estan totalmente en desacuerdo y en desacuerdo, el 22,1% referencid que estan ni
acuerdo ni desacuerdo y el 35% respondid que estan totalmente de acuerdo y de acuerdo. En
cuarto lugar, cuando mencionamos a si su jefe involucra a los trabajadores en la planificacion
de acciones propuestas dentro de la institucion el 49,3% esta totalmente en desacuerdo y en
desacuerdo, el 19,3% indic6 que estan ni acuerdo ni desacuerdo y el 31,4% evidencio estan
totalmente de acuerdo y de acuerdo. En quinto lugar, en cuanto a si su jefe hace que el
personal se identifique con los objetivos de la institucion el 45,7% acot6 que esta totalmente
en desacuerdo y en desacuerdo, el 22,1% indicé que estan ni acuerdo ni desacuerdo y el
32,1% evidencié que de acuerdo y de acuerdo. En sexto lugar, en cuanto a si su jefe motiva
a sus trabajadores para el desarrollo de las relaciones, el 51,5% respondi6 que esta totalmente
en desacuerdo y en desacuerdo, en el caso del 17,9% interpreté que estan ni acuerdo ni

desacuerdo y el 30,7% indic6 que de acuerdo y de acuerdo.
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Tabla 3

Resultado de las frecuencias absolutas y relativas del liderazgo permisivo
TDS ED NDNA MDA TDA
f % f % f % f % f %

13. Su jefe tiene poca firmeza
en sus convicciones.

14. Cuando su jefe se siente
inseguro busca ayuda de
otras personas de la
institucion.

15.Su  jefe valora  las
opiniones de los demas.

16. Su jefe delega su cargo
cuando - la situacion lo 19 13.6% 47 33.6% 24 17.1% 22 15.7% 28 20.0%
requiere.

17.Su  jefe reconoce la
capacidad de otros.

18. Su jefe toma riesgos para el 18.6%
logro de las metas trazadas 43 30.7% 30 21.4% 24 17.1% 26 17 12.1%
en la institucion.

15 10.7% 21 15.0% 30 21.4% 47 33.6% 27 19.3%

25 17.9% 26 18.6% 26 18.6% 29 20.7% 34 24.3%

24 17.1% 30 21.4% 25 17.9% 21 15.0% 40 28.6%

17 12.1% 43 30.7% 25 17.9% 25 17.9% 30 21.4%

Total te d d M 13. Su jefe tiene poca firmeza en sus
oOtalmente ae acuerdo 20.0% convicciones.
M 14. Cuando su jefe se siente inseguro

busca ayuda de otras personas de la
Muy de acuerdo 15.7% institucion.

W 15. Su jefe valora las opiniones de los
demas.

16. Su jefe delega su cargo cuando la

situacion lo requiere.

En desacuerdo -- 33.6% - W 17. Su jefe reconoce la capacidad de
otros.

M 18. Su jefe toma riesgos para el logro de

Figura 3. Liderazgo permisivo.

Tabla 3, en referencia a si su jefe tiene poca firmeza en sus convicciones el 25,7% indicé
que esta totalmente en desacuerdo y en desacuerdo, en el caso del 21,4% indicd que esta ni
acuerdo ni desacuerdo y en el caso del 52,9% que estan totalmente de acuerdo y de acuerdo.
En segundo lugar, en cuanto a si cuando su jefe se siente inseguro busca ayuda de otras
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personas de la institucion el 36,5% menciond que estd totalmente en desacuerdo y en
desacuerdo, el 18,6% acot6 que esta ni acuerdo ni desacuerdo y el 45% menciond que estan
totalmente de acuerdo y de acuerdo. En tercer lugar, en referencia a si su jefe valora las
opiniones de los demas el 38,5% ratificO que estan totalmente en desacuerdo y en
desacuerdo, el 17,9% referencio que estan ni acuerdo ni desacuerdo y el 43,6% respondio
que estan totalmente de acuerdo y de acuerdo. En cuarto lugar, cuando mencionamos a si su
jefe delega su cargo cuando la situacion lo requiere el 47,2% esta totalmente en desacuerdo
y en desacuerdo, el 17,1% indico que estan ni acuerdo ni desacuerdo y el 35,7% evidencio
estan totalmente de acuerdo y de acuerdo. En quinto lugar, en cuanto a si su jefe reconoce la
capacidad de otros el 42,8% acot6 que esté totalmente en desacuerdo y en desacuerdo, el
17,9% indico que estan ni acuerdo ni desacuerdo y el 39,3% evidencid que de acuerdo y de
acuerdo. En sexto lugar, en cuanto a si su jefe toma riesgos para el logro de las metas trazadas
en la institucién, el 52,1% respondi6 que esta totalmente en desacuerdo y en desacuerdo, en
el caso del 17,1% interpretd que estan ni acuerdo ni desacuerdo y el 30,7% indicé que de

acuerdo y de acuerdo.




40

B. Analisis univariante del comportamiento organizacional

Tabla 4

Resultado de las frecuencias absolutas y relativas del comportamiento personal
TDS ED NDNA MDA TDA
f % f %% f % f % f %

19. Cada trabajador respeta los
puntos de vista de sus
demas compaferos de
trabajo.

20. Siente que su desempefio
contribuye al desarrollo de 25 17.9% 26 18.6% 26 18.6% 29 20.7% 34 24.3%
la institucion.

21. Se siente satisfecho con su
puesto laboral.

15 10.7% 21 15.0% 30 21.4% 47 33.6% 27 19.3%

24 17.1% 30 21.4% 25 17.9% 21 15.0% 40 28.6%

M 19. Cada trabajador respeta los

compafieros de trabajo.

M 20. Siente que su desempefio

Ni acuerdo ni desacuerdo _- contribuye al desarrollo de la

institucién.

M 21. Se siente satisfecho con su
En desacuerdo [ FESRINNMOCMIMINAIBONN  ouesto laboral,

Figura 4. Comportamiento personal.

Tabla 4, en referencia a si cada trabajador respeta los puntos de vista de sus demas
compafieros de trabajo el 25,7% indic6 que esta totalmente en desacuerdo y en desacuerdo,
en el caso del 21,4% indic6 que esta ni acuerdo ni desacuerdo y en el caso del 52,9% que
estan totalmente de acuerdo y de acuerdo. En segundo lugar, en cuanto a si cuando siente
gue su desempefio contribuye al desarrollo de la institucion el 36,5% menciond que esta
totalmente en desacuerdo y en desacuerdo, el 18,6% acoto que esta ni acuerdo ni desacuerdo
y el 45% mencion6 que estan totalmente de acuerdo y de acuerdo. En tercer lugar, en

referencia a si se siente satisfecho con su puesto laboral el 38,5% ratificd que estan
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totalmente en desacuerdo y en desacuerdo, el 17,9% referencidé que estan ni acuerdo ni
desacuerdo y el 43,6% respondid que estan totalmente de acuerdo y de acuerdo.

Tabla 5

Resultado de las frecuencias absolutas y relativas del comportamiento grupal
TDS ED NDNA MDA TDA
f % f % f % f % f %

22.En la institucion se

fomenta el trabajo en o 15000 47 33606 24 17.1% 22 15.7% 28 20.0%

equipo entre los
trabajadores.
23. Se fomenta el 17.9%

Empowerment para que los
trabajadores tengan mayor
autonomia, capacidad de
decision y responsabilidad
dentro de la institucion.

17 12.1% 43 30.7% 25 25 17.9% 30 21.4%

Totalmente de acuerdo

W 22. En lainstitucién se fomenta el
trabajo en equipo entre los
trabajadores.

Muy de acuerdo

Ni acuerdo ni desacuerdo
m 23. Se fomenta el Empowerment

para que los trabajadores tengan
mayor autonomia, capacidad de
decision y responsabilidad dentro de
la institucion.

En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Figura 5. Comportamiento grupal.

Tabla 5, en referencia a en la institucion se fomenta el trabajo en equipo entre los
trabajadores el 47,2% indico que esta totalmente en desacuerdo y en desacuerdo, en el caso
del 17,1% indicd que esta ni acuerdo ni desacuerdo y en el caso del 35,7% que estan
totalmente de acuerdo y de acuerdo. En segundo lugar, en cuanto a si se fomenta el
Empowerment para que los trabajadores tengan mayor autonomia, capacidad de decision y

responsabilidad dentro de la institucion el 42,8% menciond que estd totalmente en
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desacuerdo y en desacuerdo, el 17,9% acotd que esta ni acuerdo ni desacuerdo y el 39,3%

menciond que estan totalmente de acuerdo y de acuerdo.

Tabla 6
Resultado de las frecuencias absolutas y relativas de la estructura
TDS ED NDNA MDA TDA
f % f % f % f % f %
24. La institucion cuenta un 18.6%
disefio organizacional que
permite ConSIUIT e 17 905 26 26 18.6% 29 20.7% 34 24.3%

una estructura -adecuada
para conseguir los
objetivos.

25. Las estrategias
desarrolladas ayudan a
cumplir con los objetivos
de la institucion.

26.La cultura organizacional
en la institucion facilita el
compromiso y refuerza la
unidad de la institucion.

24 17.1% 30 21.4% 25 17.9% 21 15.0% 40 28.6%

19 13.6% 47 33.6% 24 17.1% 22 15.7% 28 20.0%

M 24. Lainstitucion cuenta un disefio

organizacional que permite construir
una estructura adecuada para
conseguir los objetivos.

W 25. Las estrategias desarrolladas

. . ayudan a cumplir con los objetivos

de la institucion.

M 26. La cultura organizacional en la

En desacuerdo . I .

institucion facilita el compromiso y

refuerza la unidad de la institucidn.

Figura 6. Estructura.

Tabla 6, en referencia a si la institucion cuenta un disefio organizacional que permite
construir una estructura adecuada para conseguir los objetivos el 36,5% indic6 que esta
totalmente en desacuerdo y en desacuerdo, en el caso del 18,6% indico que esta ni acuerdo




43

ni desacuerdo y en el caso del 45% que estan totalmente de acuerdo y de acuerdo. En segundo
lugar, en cuanto a si Las estrategias desarrolladas ayudan a cumplir con los objetivos de la
institucion el 38,5% menciond que esta totalmente en desacuerdo y en desacuerdo, el 17,9%
acoto que esta ni acuerdo ni desacuerdo y el 43,6% menciond que estan totalmente de
acuerdo y de acuerdo. En tercer lugar, en referencia a si la cultura organizacional en la
institucion facilita el compromiso y refuerza la unidad de la institucion el 47,2% ratifico que
estan totalmente en desacuerdo y en desacuerdo, el 17,1% referencié que estan ni acuerdo

ni desacuerdo y el 35,7% respondio6 que estan totalmente de acuerdo y de acuerdo.

C. Pruebade normalidad

Para decidir sobre la prueba de hipdtesis a emplear, es indispensable realizar el nivel de
distribucion normal de los datos, para lo cual se empleara la de Kolmogorov-Smirnov ya que
se cuenta con un tamafio de muestra mayor a 50 participantes. En vista al criterio del nivel
de significancia que se presentan en todos los casos menores al 0.05 se concluye que no

presenta una distribucion normal. Por lo tanto, se utilizara la Prueba Rho de Spearman.

Tabla 7
Pruebas de normalidad

Kolmogorov-Smirnov?
Estadistico gl Sig.

Liderazgo .078 140 = .038
Estilo autocratico 127 140 .000
Estilo democrético 103 140  .001
Estilo permisivo 104 140 .001
Comportamiento organizacional .097 140 .002

*, Esto es un limite inferior de la significacion verdadera.
a. Correccién de significacion de Lilliefors




44

4.2. Contrastacion de hipotesis

Hipotesis general

Tabla 8
Prueba de Rho de Spearman entre el liderazgo y comportamiento organizacional
Comportamiento

Liderazgo .
organizacional
Coeﬁmen?g de 1,000 567"
Liderazao correlacion
aerazg Sig. (bilateral) | 000
Rho de N 140 140
Spearman ici .
p _ Coeﬁmen?el de 567 1000
Comportamiento correlacion
organizacional Sig. (bilateral) ,000 .
N 140 140

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).

Se muestra en la Tabla 8 que el liderazgo influye significativamente en el comportamiento
organizacional en la Municipalidad Provincial de Oyon, basados en los resultados obtenidos
en la Prueba de Rho de Spearman de 0.567 ubicandolo en un grado positivo moderado y con

un nivel de significancia de p = 0.00 < 0.05.




Hipotesis especifica 1

Tabla 9

45

Prueba de Rho de Spearman entre el liderazgo autocratico y comportamiento

organizacional

Estilo Comportamiento
autocrético organizacional

Coeficiente de

*%

., 1,000 AT7
Estilo correlacion

autocratico Sig. (bilateral) ,000

Rho de N 140 140

Spearman ici .

Y _ Coeﬁmen?g de 477 1000

Comportamiento correlacion
organizacional Sig. (bilateral) ,000 :
N 140 140

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).

Se muestra en la Tabla 9 que el liderazgo autocratico influye significativamente en el

comportamiento organizacional en la Municipalidad Provincial de Oy6n, basados en los

resultados obtenidos en la Prueba de Rho de Spearman de 0.477 ubicandolo en un grado

positivo moderado y con un nivel de significancia de p = 0.00 < 0.05.
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Hipotesis especifica 2

Tabla 10

Prueba de Rho de Spearman entre el liderazgo democratico y comportamiento
organizacional

Estilo Comportamiento
democréatico organizacional
Esgarmande _ . Css::(e;:z:]itg: i 1,000 S15”
Estilo democratico Sig. (bilateral) . 000
N 140 140
Coeficien_t(? de 515" 1,000
Comportamiento ~ correlacion
organizacional Sig. (bilateral) ,000 .
N 140 140

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).

Se muestra en la Tabla 10 que el liderazgo democratico influye significativamente en el
comportamiento organizacional en la Municipalidad Provincial de Oyon, basados en los
resultados obtenidos en la Prueba de Rho de Spearman de 0.515 ubicandolo en un grado

positivo moderado y con un nivel de significancia de p = 0.00 < 0.05.




47

Hipotesis especifica 3

Tabla 11
Prueba de Rho de Spearman entre el liderazgo permisivo y comportamiento organizacional
Estilo Comportamiento
permisivo organizacional
T
Estilo permisivo o ilateral) . 000
Rho de N 140 140
Spearman CoeficienF(? de 800" 1,000
Comportamiento correlacion
organizacional Sig. (bilateral) ,000 .
N 140 140

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).

Se muestra en la Tabla 11 que el liderazgo permisivo influye significativamente en el
comportamiento organizacional en la Municipalidad Provincial de Oyon, basados en los
resultados obtenidos en la Prueba de Rho de Spearman de 0.800 ubicandolo en un grado

positivo alto y con un nivel de significancia de p =0.00 < 0.05.
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CAPITULO V

DISCUSION

5.1. Discusién de resultados

Segun el objetivo general Establecer de qué manera el liderazgo influye en el
comportamiento organizacional en la Municipalidad Provincial de Oyon. Huerta y
Rodriguez (2014) mencionan que el liderazgo una especie de suplemento de la
direccion gue servird de motivacion para el personal en el cumplimiento de las metas,
fundamentandose en el enfoque de desempefio laboral y con el anhelo de avanzar.
Ademas, Daft y Marcic (2010) se menciona que, el liderazgo es la habilidad para
influir en las personas hacia el logro de las metas de la organizacion. Entonces, en toda
institucion municipal en funcién a su administracién es clave contar con personal que
sean guiados por profesionales que tienen el rol de funcionarios, los mismos que deben
asumir el rol de lideres para que sus funciones sean a beneficio de la poblacion, para
cual es necesario que aspectos tales como el desempefio, compromiso y satisfaccion
sean positivos en el personal municipal ya que representan el comportamiento que
tiene la institucion. Aunque por lo general no se observa en muchas entidades ediles
pues carecen de ciertos lineamientos que contribuyan con el liderazgo lo que significa
un verdadero reto en la direccion institucional. Por tal razén, teniendo en cuenta lo
antes mencionado, la investigacion resalta la importancia de establecer como el
liderazgo viene influyendo en el comportamiento organizacional en la Municipalidad
Provincial de Oyon. En el contexto internacional, las organizaciones se han centrado
en la productividad y el manejo del capital humano pues son aspectos cada vez mas
importantes en el comportamiento organizacional. Sin embargo, existen diferentes
problematicas que engloban este tema. Investigaciones como el realizado por
Villamarin y Quimbata (2014) sefialan que si los trabajadores mantienen una
percepcidn negativa con respecto a su trabajo influira de forma negativa en la en el

ausentismo y aparicion de conflictos. Por su parte, una investigacion realizada sobre

s
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liderazgo, Sarbia (2017) concluyé que un inadecuado estilo de liderazgo es
consecuencia de la rotacion del personal permanente ya que los trabajadores no se
comprometen e involucran con las metas de la organizacion. En nuestro pais, Hurtado
(2017) menciona que las dimensiones del compromiso organizacional, desempefio y
compromiso fueron bajas lo que reflejo que los niveles de esfuerzo dentro de la
organizacion se tornaran cada vez mas deficientes. Asimismo, Seijas (2020) afirma
que un liderazgo que no motiva a su personal aumenta los conflictos, perjudica el

trabajo en-equipo y por ende contribuye a tener una atmasfera hostil en la organizacion.

Siendo el primer objetivo Establecer de qué manera el estilo autocratico influye
en el comportamiento organizacional en la Municipalidad Provincial de Oydn, segun
la aplicacion de la Prueba de Rho de Spearman obtener un valor 0.477 ubicandolo en
un grado positivo moderado y con una significancia p = 0.00 siendo un nivel muy
significativo. En tal sentido como nos indica Bateman y Scott (2009), que el poder es
importante para todo buen lider, tener la capacidad de influir en otros. En las
organizaciones, dicha influencia en la mayoria de ocasiones comprende las destrezas
de hacer las cosas y que se cumplan las metas frente a la resistencia de los demas. Sin
embargo, si el el lider es incompetente pues no es aceptado y no logra inspirar
fomentando el poco respeto de su personal. Para Fano (2019) en su investigacion
titulada “Liderazgo del equipo de gerentes y su relacion con la calidad de
administracién publica de la Municipalidad de Ocoruro del Cusco”, acota que un lider
presenta caracteristicas predominantes en la cual una de ellas es la responsabilidad,
sobre todo al momento de desarrollar y crear mecanismos que aseguren el
cumplimiento de los objetivos y desarrollo organizacionales. Asimismo, menciona que
otra caracteristica importante es que el lider debe presentar el compromiso de ser
modelo de los valores institucionales asignando recurso, reconociendo el esfuerzo de
su personal y participacion activa en las actividades de la organizacién La
investigacién tuvo como objetivo el establecer el Liderazgo del equipo de Gerentes en
la calidad de administracion publica de la municipalidad de Ocoruro del Cusco periodo
2019. Es una investigacion descriptiva, con disefio no experimental y enfoque
cuantitativo. La poblacion fue 20 trabajadores. La investigacion utilizé como técnicas
de recoleccion de datos la encuesta y la entrevista. La investigacion concluyo que “el
liderazgo gerencial tiene una relacién significativamente en la calidad de

administracion de la municipalidad distrital de Ocoruro del Cusco- 2019” (p. 84).

e
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Siendo el segundo objetivo Establecer de qué manera el estilo democratico
influye en el comportamiento organizacional en la Municipalidad Provincial de Oyon,
segun la aplicacion de la Prueba de Rho de Spearman obtener un valor 0.515
ubicandolo en un grado positivo moderado y con una significancia p = 0.00 siendo un
nivel muy significativo. En tal sentido Mochon, Mochon y Séez (2014) mencionan que
los lideres méas admirables no solo tienen el impulso, quien dirigir. En relacion con
ello contribuye a ser extrovertido: la extroversion se relaciona firmemente con el nacer
del liderazgo y a su eficacia. Asimismo, es relevante una elevada carencia de poder,
una necesidad ser lider en lugar de ser seguidor. Una elevada carencia de poder motiva
a los individuos a influenciar en los deméas y mantiene el interés y la.complacencia del
liderazgo. Si la carencia de poder se practica de manera moral y socialmente positiva,
los lideres estimulan mas fiabilidad, admiracién y participacion con su vision. Para
Macias (2015) investigacion titulada “Estilos de liderazgo y la relacion con el clima
organizacional de los empleados de SERLI”, en su investigacion titulada “Estilos de
liderazgo y la relacion con el clima organizacional de los empleados de SERLI”,
menciona que la buena atmosfera entre el lider y el personal se ve reflejada en el
cumplimiento de las metas y objetivos organizacionales presentandose como
consecuencia la maxima productividad entre ambos, por lo que concluy6 que “el estilo
transformador esta presente en SERLI, siendo el 6ptimo segun Blake y Mouton.”
(p.59). Esto de manera eficiente ha contribuido a tener en la organizacién equilibrio
proactivo, trabajo en equipo, confianza entre el personal y la motivacién para realizar

sus labores con un alto desempefio

Siendo el tercer objetivo Establecer de qué manera el estilo permisivo influye en
el comportamiento organizacional en la Municipalidad Provincial de Oyon, segln la
aplicacion de la Prueba de Rho de Spearman obtener un valor 0.800 ubicandolo en un
grado positivo moderado y con una significancia p = 0.00 siendo un nivel muy
significativo. En tal sentido Bateman y Scott (2009), menciona que el lider que tiene
poder de pericia tiene cierto conocimiento y experiencia, las personas acatan sus
ordenes porque desean aprender de su competencia. Como cuando un gerente de
ventas brinda al personal de venta ciertas recomendaciones sobre como cerrar un
acuerdo. Los vendedores cambian sus métodos de ventas ya que respetan la
competencia del gerente. Aunque, este gerente puede no contar con este poder en otras

areas como contabilidad; de esta manera los vendedores pueden no obedecer sus

e
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recomendaciones en temas contables. Es importante no subestimar fuentes personales
de poder de competencia o referente. Ya que estas fuentes de poder se relacionan
fuertemente a las motivaciones de las personas para cumplir con los anhelos de los
gestores. Para Cruz, Barrantes, Chavez, Villarreal y Velasquez (2017) en su
investigacion titulada “Responsabilidad social y comportamiento organizacional en la
gerencia de administracion - Municipalidad Provincial Del Santa - 2017, la cual fue
aprobada por Universidad San Pedro. Perd. La investigacién tuvo como objetivo el
analizar las politicas de responsabilidad social y sus efectos en el comportamiento
organizacional en la Gerencia de Administracion de la Municipalidad Provincial de
Santa. Concluyendo que “las politicas organizativas; en un 54.10% la adaptacion y
gestion del cambio e innovacion institucional contribuyen a mejorar el desempefio

laboral en los puestos de trabajo” (p.41).
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. Conclusiones

El resultado arrojado en la contrastacion de la hipotesis especifica 1 determino
que el estilo autocratico influye significativamente en el comportamiento
organizacional en la Municipalidad Provincial de Oyon. Esto debido a que el valor
obtenido en la Prueba de Rho de Spearman fue 0.477 ubicandolo en un grado
positivo moderado y con una significancia p = 0.00. Esto implica que a medida
que los jefes realicen monitoreos para obtener un registro e informacion sobre las
deficiencias que presenta las supervisiones incrementara la capacidad de decision
y responsabilidad del personal en la institucion.

El resultado arrojado en la contrastacion de la hipotesis especifica 2 determino
que el estilo democratico influye significativamente en el comportamiento
organizacional en la Municipalidad Provincial de Oydn. Esto debido a que el valor
obtenido en la Prueba de Rho de Spearman fue 0.515 ubicandolo en un grado
positivo moderado y con una significancia p = 0.00. Esto implica que a medida
que los superiores motiven a sus trabajadores para que el desarrollo de sus
relaciones interpersonales sea positivo mejorara las estrategias desarrolladas

ayudan a cumplir con los objetivos de la institucion.

El resultado arrojado en la contrastacion de la hipotesis especifica 3 determino
que el estilo permisivo influye significativamente en el comportamiento
organizacional en la Municipalidad Provincial de Oyon. Esto debido a que el valor
obtenido en la Prueba de Rho de Spearman fue 0.800 ubicandolo en un grado
positivo alto y con una significancia p = 0.00. Esto implica que a medida que los
superiores tomen en cuenta las opiniones de los trabajadores al momento de tomar

una decisién sera mayor su fidelizacion hacia la empresa
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El resultado arrojado en la contrastacion de la hipotesis general determino que el
liderazgo influye significativamente en el comportamiento organizacional en la
Municipalidad Provincial de Oyén. Esto debido a que el valor obtenido en la
Prueba de Rho de Spearman fue 0.567 ubicandolo en un grado positivo moderado

y con una significancia p = 0.00.

6.2. Recomendaciones

Realizar monitoreos y analisis situacional para mejorar los estandares establecidos
para incentivar el esfuerzo de los trabajadores al lograr el cumplimiento de sus

responsabilidades y cierto grado de productividad

Motivar la comunicacion efectiva entre trabajadores para que el desarrollo de sus
relaciones interpersonales sea positivo y puedan aportar nuevas ideas en pro de la

organizacion

Mantener mas contacto con los trabajadores tomando en cuenta sus opiniones al

momento de tomar una decision y sirva asi incrementar su fidelizacion hacia la

empresa.
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ANEXOS

ANEXO N°01 - CUESTIONARIO

I.  Por favor margue con una equis (X) en el espacio correspondiente:

a. Género

Masculino

Femenino

Il. Instrucciones
En el siguiente cuadro de preguntas marcar con una equis “X” segun corresponda,

teniendo en cuenta el cuadro de calificacion siguiente:

CUADRO DE CALIFICACION

Totalmente de acuerdo

Muy de acuerdo

Ni acuerdo ni desacuerdo

En desacuerdo

=N W B~ o1

Totalmente en desacuerdo

ITEM 11293145

LIDERAZGO
DIMENSION 01
Su jefe muestra seguridad de si frente a cualquier situacion
que se presente en su area de trabajo.
2. Su jefe es impulsivo y dominante.
3. En situaciones de fracaso siente que su jefe lo sigue
persuadiendo con sus ideas.
4. Su jefe trata con dignidad y respeto a todos los trabajadores.
5. Su jefe felicita e incentiva a los trabajadores a cumplir con los
objetivos trazados.
6. Su jefe experimenta y toma riesgos en el trabajo.
DIMENSION 02
7. Su jefe brinda un trato justo y legal a todo el personal que
labora en la institucion.

=
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Su jefe refleja una mente abierta y entusiasta ante situaciones
que se presentan.

Su jefe actlia y apoya a los trabajadores cuando se lo solicitan.

10.

Su jefe involucra a los trabajadores en la planificacion de
acciones propuestas dentro de la institucion.

11.

Su jefe hace que el personal se identifique con los objetivos de
la institucion.

12.

Su jefe motiva a sus trabajadores para el desarrollo de las
relaciones.

DIMENSION 03

13.

Su jefe tiene poca firmeza en sus convicciones.

14.

Cuando su jefe se siente inseguro busca ayuda de otras
personas de la institucion.

15.

Su jefe valora las opiniones de los demas.

16.

Su jefe delega su cargo cuando la situacion lo requiere.

17.

Su jefe reconoce la capacidad de otros.

18.

Su jefe toma riesgos para el logro de las metas trazadas en la
institucion.

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

DIMENSION 01

19.

Cada trabajador respeta los puntos de vista de sus demas
compafieros de trabajo.

20. Siente que su desempefio contribuye al desarrollo de la
institucion.
21. Se siente satisfecho con su puesto laboral.
DIMENSION 02
22. En la institucion se fomenta el trabajo en equipo entre los
trabajadores.
23. Se fomenta el Empowerment para que los trabajadores tengan

mayor autonomia, capacidad de decision y responsabilidad
dentro de la institucion.

DIMENSION 03

24.

La institucion cuenta un disefio organizacional que permite
construir unaestructura adecuada para conseguir los
objetivos.

25.

Las estrategias desarrolladas ayudan a cumplir con los
objetivos de la institucion.

26.

La cultura organizacional en la institucion facilita el
compromiso y refuerza la unidad de la institucion.

Fuente: Elaboracién propia en base a Martinez (2013) y, Chiavenato (2015).

—
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ANEXO N°02 - DATOS GENERALES

Tabla
Género
f %
Valido Masculino 36 25,7
Femenino 104 74,3
Total 140 100,0

80

60

Porcentaje
E
L

204

Masculino Femenino

Genero

Figura. Género.

Se muestra en la Tabla que el 25,7% pertenece al género masculino y el 74,3% pertenece al

género femenino.
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ANEXO N° 03 — VALIDACION Y CONFIABILIDAD DEL
INSTRUMENTO

VALIDACION DEL LIDERAZGO

La validez se determind a través de un andlisis factorial, empleando el estadistico de Kaiser
—Meyer-Olkin, y la esfericidad de Bartlett, obteniendo una correlacion de (0.807). Este valor
indica que estadisticamente el instrumento para aplicarlo es valido.

Prueba de KMO y Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion de muestreo | ,807
Aprox. Chi-cuadrado | 633,291
gl 153
Sig. ,000

Prueba de esfericidad de
Bartlett

De acuerdo a los valores de sus comunalidades la totalidad de los items supera el valor de

0,4 por lo tanto se considera sin extraer a ninguno para formar parte de los instrumentos.

Comunalidades
Inicial Extraccién
P1 1,000 716
P2 1,000 ,982
P3 1,000 ,697
P4 1,000 ,902
P5 1,000 ,951
P6 1,000 ,840
P7 1,000 ,944
P8 1,000 677
P9 1,000 , 754
P10 1,000 ,920
P11 1,000 ,891
P12 1,000 , 725
P13 1,000 ,910
P14 1,000 ,900
P15 1,000 971
P16 1,000 575
P17 1,000 939
P18 1,000 ,699
Método de extraccion: analisis de componentes principales.
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VALIDACION DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

La validez se determind a través de un analisis factorial, empleando el estadistico de Kaiser
—Meyer-OlIKkin, y la esfericidad de Bartlett, obteniendo una correlacion de (0.805). Este valor

indica que estadisticamente el instrumento para aplicarlo es valido.

Prueba de KMO y Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion de muestreo | ,805
Aprox. Chi-cuadrado | 232,199
gl 28
Sig. ,000

Prueba de esfericidad de
Bartlett

De acuerdo a los valores de sus comunalidades la totalidad de los items supera el valor de

0,4 por lo tanto se considera sin extraer a ninguno para formar parte de los instrumentos.

Comunalidades
Inicial Extraccion
P19 1,000 224
P20 1,000 973
P21 1,000 ,634
P22 1,000 ,909
P23 1,000 ,960
P24 1,000 ,890
P25 1,000 915
P26 1,000 ,645
Método de extraccion: analisis de componentes principales.

CONFIABILIDAD DEL LIDERAZGO

El estadistico de confiabilidad empleado en la presente investigacion fue: Alpha de
Cronbach, el cual tuvo un valor de 0.977 que dentro del analisis de confiabilidad se
consideran confiables; esto si se toma en cuenta que los instrumentos altamente confiables

son aquellos que logran puntuaciones mayores o iguales a 0.80.
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Estadisticas de fiabilidad
Alfa de Cronbach | N de elementos
977 18

CONFIABILIDAD DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

El estadistico de confiabilidad empleado en la presente investigacion fue: Alpha de
Cronbach, el cual tuvo un valor de 0.940 que dentro del analisis de confiabilidad se
consideran confiables; esto si se toma en cuenta que los instrumentos altamente confiables

son aquellos que logran puntuaciones mayores o iguales a 0.80.

Estadisticas de fiabilidad
Alfa de Cronbach | N de elementos
,940 8
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ANEXO N° 04 — DATA DE LA VALIDACION Y CONFIABILIDAD
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ANEXO N° 05 - BASE DE DATOS

19
19
19
14
19
18
20
18
20
20
15
18
20
18
17
26
17
23

14
26

17
19
25

19
20
20
15
20
19
17
19
20
18
16
17
19
17
17
11
16
11
14
11
17
19
25

19
13
18
14
19
15
18
15
17
16
13
18
20
18

14
12

14
12

14
12
16
19
25

LIDERAZGO | Estilo autocratico | p1 | p2 | p3 | p4 | p5 | p6 | Estilo democratico | p7 | p8 | p9 | p10 | pll | p12 | Estilo permisivo | p13 | p14 | p15 | p16 | p17 | p18

57
52
57
43

58
52
55
52

57
54
44
53
59
53
48
49

47

46

42

49

50
57
75

Género
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10
10

10
13

13

13
19
14
17
19

p22 | p23| Estructura |p24 |p25 |p26

Comportamiento grupal

13
19
14
18
13

p19 | p20 | p21

Comportamiento personal

14

14

12

10

15
10
12

14
19
14
16
19

40
57
42

51

51

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

22
30
23
20
30
26
23
26
25
28
22
26
24
26
25
36

24
32
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12

14
10
10

10
10
10

10
10
11
12

12

14
11

11

10

10

13

11
12
11

11
11
12

10

12

14

11

10

12

17
34

25
26
34

26
26
23
22
30
23
28
21

29
23
26
32

21

20
19
31

26
33
29
23
23
29
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10

12
11
12
11
12

11
10
11
12
12
12

11

10

10

12
10

10
11
10
14

14
10

14
14
14

10

11
11
10

21
17
24
20
22
25
16
20
29
27

30
30
30
22
29
26
28
30
30
30
18
25
25
24
27
27
26
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13

11

12

12

11
10

10

12

10

12

12

11

10
12

12

14

14
10
10

10

14

12

32

16
25
26
30
15
24
25
22
24
21
26
20
17
25
30
21
30
21
29
26
18
28
16
30
21
25
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12
10
11
10
12

11
12

12
10

12
10

13

11
10

10

10

14
12

10
14

14
14

10
14

14

12

11

18
30
26
29
25
30
19
13
28
30
20
25
30
25
14
20
23
19
30
25
17
26
12
33
18
27
29
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14
12
10
12
10
12

12

10
12

11
12

14
11
10
11
12

14

14

34

28
27
30
28
31

21

26
18
15
30
21
24
30




