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Resumen

Dada la importancia que tiene el clima organizacional y el liderazgo en el cumplimiento
de los objetivos de la organizacion, existe la necesidad de analizar el estilo de direccion en las
organizaciones del sector solidario en la ciudad de Ocafia, con el fin de identificar cual es el
liderazgo que prevalece en los gerentes de estas empresas y su relacion con el personal que tiene
a cargo y asi determinar la relacion que puede haber en la forma como ejercer el liderazgo y el
clima organizacional de la misma, de manera que se logre evidenciar si existe tal vinculo que

afecte o mejore la productividad

Desde esta optica, el desarrollo de un buen clima laboral ha de enlazar los objetivos de la
organizacion con la motivacion y el comportamiento de los empleados, por ende, el liderazgo es
un factor principal del clima laboral, asi como de la conducta de los empleados. Para lograr
entender esta relacion fue fundamental utilizar instrumentos validados por expertos como fue el
cuestionario Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-5X), cuya estructura consiste en un
modelo jerarquico de variables basadas en el Liderazgo Transformacional,
desarrollo/Transaccional, Liderazgo Correctivo/ Evitador. Al igual que la clasificacion de los

tipos de clima organizacional, autoritario y participativo estudiada por Rensis Likert
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Introduccion

El comportamiento del lider afecta a sus seguidores, quienes son los principales gestores
del éxito o fracaso de las organizaciones, estos son responsables de ayudar al lider a alcanzar los
objetivos de la misma. En otras palabras, los lideres tienen el poder de controlar el progreso de la
organizacion porque todos necesitan que alguien dirija y oriente el rumbo para la consecucion de
las metas propuestas. Infiriendo que el “liderazgo es el factor mas importante para el éxito o
fracaso de una empresa o negocio: la habilidad para dar un paso adelante y llevar la empresa al

¢éxito a la empresa en mercados competitivos es fundamental e irremplazable” (Tracy, 2011).

Partiendo de lo expuesto, la investigacion tuvo como fundamento, analizar el impacto que
tiene el estilo de direccion en el clima organizacional en las empresas del sector solidario de
Ocafia, para cual se plantearon como actividades bésicas, determinar el estilo de liderazgo o
direccion en las empresas del sector solidario, caracterizando el clima organizacional para
posteriormente relacionar el estilo de direccion y el clima organizacional en las empresas, todo
esto bajo una metodologia no experimental, debido a que, por medio de la aplicacion
de los instrumentos de recoleccion de informacion, se pudo analizar el estilo de liderazgo o
direccion y el clima organizacional que tiene cada una de las empresas del sector solidario en el
municipio, asi como la situacion existente en estos ambitos, sin tener que manipular ninguna

variable.

Los resultados fueron posibles gracias a la utilizacion de instrumentos validados como el

cuestionario adoptado en el modelo Multifactor Leadership Questionnaire, conocido por sus
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siglas como MLQ, un modelo desarrollado por Bernard Bass y Bruce Avolio, utilizado para
medir el liderazgo en las organizaciones y los estudios sobre clima organizacional autoritario y

participativo estudiada por Rensis Likert.

Una vez recolectada la informacion, se procedio a contrastar la teoria con los datos
recogidos en el trabajo de campo expuesto por los colaboradores, esta contrastacion se realizo
midiendo algunas variables que fueron claves a la hora de verificar el clima organizacional de
una empresa, fue asi como se evidencio que las diferencias entre el liderazgo Transacccional y

Transformacional son muy pequefias, por lo que se puede inferir que los dos tipos de liderazgo o
direccion se complementan en el manejo organizacional de las empresas del sector solidario de Ocaiia, de
igual manera las caracteristicas de los mismos son apreciadas por los colaboradores de las empresa, frente
al clima laboral este se inclina segun lo encontrado en el trabajo de campo asi un clima laboral
participativo que se logra identificar plenamente con los tipos de liderazgo o direccion que se ejerce en las

empresas del sector solidario de Ocafia.

Por ultimo, se puede decir con claridad que si existe una relacion directa entre los estilos
de liderazgo o direccion y el clima laboral del 56.2% que se observa en las empresas, esta

caracteristica es constante en las empresas como lo menciona (Salguero & Garcia, 2017).



Capitulo 1. Relacion entre estilo de direccion y el clima organizacional en las

empresas del sector solidario de Ocafia, Norte de Santander

1.1 Planteamiento del problema

En diferentes investigaciones que se han realizado a nivel mundial referente al liderazgo,
siendo el tema de las dos ultimas décadas, ha dado como resultado su importancia para las
organizaciones, pero en muchas siendo asociado con el clima organizacional, es decir, el
bienestar del empleado y a su vez medir la efectividad de los seguidores teniendo en cuenta el
tipo de liderazgo que existe en las organizaciones. No se ha estudiado a profundidad en
Latinoamérica, pero lo poco que se ha hecho muestra la relacion existente entre las practicas del
liderazgo y la inteligencia emocional en los empleados colombianos, y a su vez las mejoras en el
clima laboral y la productividad de las organizaciones (Torres, 2012). Dentro de lo que se ha
encontrado se tiene el impacto que el liderazgo ejerce sobre las variables asociadas a resultados

organizacionales como satisfaccion y clima organizacional (Cuadra & Veloso, 2007).

Hoy en dia las organizaciones se encuentran en un constante cambio con el fin de
mantenerse en el mercado. Ser competitivos y sobresalir con productos o servicios de mejor
calidad y con un valor agregado, el reto de estas radica en establecer estrategias que logren
elevarse a niveles competitivos, por esto el lider es un pilar fundamental y de suma importancia,
ya que es quien guia a la organizacion y son llamados a generar cambios basados en valores e

intercambio de emociones (Lupano & Castro, 2005).



Sin embargo y a pesar de los resultados de las investigaciones en algunas empresas no se
toma en serio el rol de lider, simplemente se dedican a ser gerentes, es decir, a dirigir su
organizacion. Aunque realmente el mundo necesita de lideres que logren implementar una buena
relacion con sus seguidores, debido a que cada dia son mas los empleados insatisfechos tanto en
el trabajo como en su vida personal (Novela, 2014), siempre estan en desacuerdo con el trato que
reciben, puesto que muchas veces son manejados como maquinas y no se tiene en cuenta que son
seres humanos, no tienen reconocimientos, no son valorados por la organizacion y mucho menos
tenidos en cuenta. El grado de satisfaccion no es el mejor, aumenta el estrés laboral y disminuye
el bienestar del seguidor, lo que genera baja productividad e ineficiencia en la organizacion, esto
debido a que no se tiene en cuenta que el empleado es el recurso mas importante que tiene la

organizacion (Omar, 2011).

Por su parte, es de anotar que en nuestro municipio las empresas locales no son
permanentes en el tiempo, hay empresas comerciales y de servicios que son de otras partes del
pais y las nuestras tienden a desaparecer, por lo que se puede generar un inconformismo entre los

habitantes puesto que las utilidades son para personas no nativas.

Por otro lado, el inconformismo laboral y salarial es una problematica para los
empleados y empleadores de dichas empresas, teniendo en cuenta lo anterior es importante
identificar el tipo de liderazgo que existe y adoptar estrategia de cambio para mejoras en

las empresas (Alicia, 2011).

En tal caso, existe la necesidad de analizar el estilo de direccion (Soto, 2012) en las

organizaciones del sector solidario en la ciudad de Ocaiia, con el fin de identificar cual es el



liderazgo que prevalece en los gerentes de estas empresas y su relacion con el personal que tiene
a cargo y asi determinar la relacion que puede haber en la forma como ejercer el liderazgo y el
clima organizacional de la misma, de manera que se logre evidenciar si existe tal vinculo que

afecte o mejore la productividad.

1.2 Formulacién del problema

(Qué impacto tiene el estilo de direccion en el clima organizacional en las empresas del

sector solidario de Ocafia, Norte de Santander?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general

Analizar el impacto que tiene el estilo de direccion en el clima organizacional en las

empresas del sector solidario de Ocafia, Norte de Santander.

1.3.2 Objetivos Especificos

Determinar el estilo de Liderazgo o Direccion en las empresas del sector solidario.

Caracterizar el clima organizacional en las empresas del sector solidario en Ocafia.

Relacionar el estilo de direccion y el clima organizacional en las empresas del sector

solidario del Municipio.



1.4 Justificacion

La presente investigacion se enfoca en analizar los tipos de liderazgo (Regader, 2016) que
existen en las empresas del sector solidario de la ciudad de Ocafia, con el fin de identificar que
liderazgo prevalece en los empresarios y si son efectivos en el manejo de sus organizaciones,

para asi lograr establecer la relacion con el clima laboral.

Teniendo en cuenta que cada estilo de liderazgo tiene consecuencias directas sobre muchos
aspectos entre estos el laboral y psicoldgico de los empleados, (Perilla & Gomez, 2017) también
en el comportamiento del consumidor, el manejo interno de las organizaciones que se refleja en
el ambiente externo, el liderazgo es el proceso de influencia y seguidores para alcanzar los
objetivos de la organizacion mediante el cambio (Ribert N. Lussier y Cristopeher F. Achua ),
(Riacado, 2014) cabe resaltar la importancia de ambos agentes en el cambio continuo de una

organizacion.

Ademés, se hace regencia a la importancia para los académicos de este tipo de
investigaciones en las pequefas empresas pues generalmente estas investigaciones se enfocan a
grandes empresas. Por otro lado, esta investigacion es una gran ayuda para las lineas de
investigacion de la Universidad Francisco de Paula Santander Ocafia con estudios que aporten

valor a su area de influencia.



1.5 Delimitaciones

1.5.1 Delimitacion geografica
Este proyecto se desarrollara en el municipio de Ocafia del departamento Norte de

Santander al noroccidente de Colombia.

1.5.2 Delimitacion temporal
La elaboracion de dicha investigacion tendrd una duracion de 8 semanas, tal como se

plantea en el cronograma de actividades.

1.5.3 Delimitacion conceptual
En la presente investigacion las palabras claves a utilizar son: empresa, direccion, clima

organizacional, sector solidario, liderazgo.

1.5.4 Delimitacion operativa
Se realiz6 inicialmente una encuesta adoptada por MLQ a los seguidores de las empresas
del sector solidario en Ocana para obtener informacion y lograr determinar el tipo de liderazgo

que se emplea en dichas empresas.

En aras de caracterizar el funcionamiento del clima organizacion de las empresas del sector

solidario se realiz6 una encuesta a los seguidores.

Con el fin de determinar el nivel de conocimiento y/u opinidn sobre la relacion direccion y

clima organizacional de cada una de las empresas donde laboran y conocer su percepcion frente



a la relacion de liderazgo y clima laboral de la empresa donde trabajan, teniendo en cuenta que el
numero de empresas en este sector es extenso las encuestas se realizaran a las organizaciones de
economia solidaria de las cuales se tomaran las cooperativas de ahorro y crédito y cooperativas
de transporte, ya que estan dirigidas por un gerente y es posible en este caso determinar el estilo

de direccion, ademas cuentan con empleados.



Capitulo 2. Marco referencial

2.1 Antecedentes investigativos

Realizadas las revisiones de investigaciones pertinentes a la tematica planteada, se
encontrd que se habian elaborado algunas similares en otras Instituciones de Educacion Superior,

tales como la Universidad de Cartagena.

En la tesis desarrollada por los estudiantes: Ana Maria Arrieta Yepes y Leidy Judith Julio
Pérez (2011); estudiantes del programa Administracion de Empresas de Uni. Cartagena, cuyo
trabajo se titula “Andlisis del clima organizacional en el sector cooperativo de la ciudad de
Cartagena basado en el modelo de Hernan Alvarez”, se planted como objetivo general; Analizar
el clima organizacional de las cooperativas de la ciudad de Cartagena a través de un diagnostico
basado en el modelo de Hernan Alvarez, que permita conocer la realidad de las mismas, asi
como proponer soluciones que conduzcan a alcanzar un clima organizacional plenamente

gratificante.

A través de esta investigacion, con la aplicacion inicial de encuestas dirigidas al personal
de las cooperativas involucradas y la observacion directa se obtuvieron las siguientes

conclusiones:

* Las personas que trabajan en las cooperativas de la ciudad valoran que las empresas
tengan definidos la mision, vision y objetivos organizacionales que ayudan a enfocar sus

esfuerzos a metas comunes en la cooperativa.



* La comunicacion y los canales organizacionales permiten una mayor eficacia y
eficiencia de los procesos establecidos en la empresa. El personal de las cooperativas advierte
que la valoracion dentro de la organizacion es medianamente gratificante, pues en oportunidades
se les reconoce y destaca a los empleados que debido a su rendimiento y productividad han
demostrado ser un ejemplo a seguir, aunque es igualmente frecuente el hecho de que se premie

por razones de amistad antes que por el mérito.

* En el tema de liderazgo, la mayoria de los empleados de las cooperativas de la ciudad
sefialan estar medianamente satisfechos con la orientacion por parte de sus jefes, considerando
que éstos se concentran mas en sus propias ocupaciones y otros asuntos, haciendo la relacion

jefe-subordinado poco motivante, siendo que hay poca receptividad por parte de los jefes.

Este primer trabajo citado permite dar cuenta de la percepcion que tiene el equipo de
trabajo de las diferentes cooperativas en Cartagena que lleva a determinar a modo general que
el clima organizacional de las cooperativas en la ciudad es aceptable, pero desde la observacion
de los investigadores se hace necesario la claridad organizacional, es decir, que las cooperativas
involucren mas a sus empleados en su estructura comunicacional y organizacional, para que sea
mas practico el entendimiento y manejo de tales elementos. Ademads, es necesario que el personal
de las cooperativas tenga independencia y poder de decision en su cargo, esto incrementa el
grado de responsabilidad y compromiso, para ello, el jefe debe ser su mayor guia, por lo que
deben servir de orientacion y dedicarle el tiempo pertinente para asegurar que los empleados

sean eficientes en sus labores.



Otro de las documentos que sirve de soporte a este trabajo es el de Ricardo Davila Ladron
de Guevara, asesor de la Unidad de Estudios Solidarios (UNES) del Instituto de Estudios
Rurales (IER) de la Facultad de Estudios Ambientales y Rurales (FEAR) de la Pontificia
Universidad Javeriana, quien lidero la investigacion sobre “La Cooperativa una forma

organizacional y administrativa particular”.

En su informe presenta las caracteristicas basicas que definen a la cooperativa como una
organizacion particular y especifica, en el marco de la teoria de las organizaciones y la
administracién, como un aporte de orientacion tedrica a la practica gerencial, empresarial y

organizacional que se estd produciendo en Colombia.

En la revision de una amplia bibliografia y su contraste con una evidencia empirica
determinada mediante los estudios de casos cooperativos realizados, se pudieron identificar las
caracteristicas basicas de las cooperativas, entendidas éstas como los rasgos minimos comunes

que comparten todas ellas. Estas caracteristicas son las siguientes:

1. La cooperativa es una organizacion. Este concepto permite describir la complejidad
que representa la cooperativa, facilitando su definicion como la conjuncion de la asociacion de
personas con la empresa econdmica, que tiene un doble objetivo econdmico y social, donde el
excedente econdmico es el medio y no el fin y se distribuye al asociado de acuerdo al uso de los

servicios. (Davila, 2002; Pag 11).

2. La cooperativa, una organizacion alternativa. Las organizaciones alternativas colectivas
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estan motivadas por el deseo de construir la democracia participativa directa a nivel
organizacional en empresas economicas y por la idea de que, algin dia, se logre una sociedad
mas democratica y justa. Igualmente se refiere a que son la manifestacion de un movimiento

social y estan orientadas hacia metas de cambio social o personal.

3. La organizacion solidaria. Se refiere a que son un conjunto de fuerzas sociales
identificadas con practicas solidarias, autogestionarias, democraticas y humanistas, con animo de
servicio mas que de lucro y que, ademas, estan interesadas en el desarrollo integral del ser

humano.

Por su parte, las estudiantes: Yuli Andrea Lopez Taborda y Yulieth Marcela Garcia
Valencia, de la Universidad de Manizales, en su tesis “Las motivaciones desde el estilo de
direccion y el clima organizacional” advierten que, para las organizaciones es relevante analizar
el papel de sus lideres en la motivacion de los grupos a su mando, con el fin de preservar el
capital humano que tiene a su cargo, siendo inherente la responsabilidad de motivar a cada
individuo para la ejecucion de sus actividades en pro del logro de objetivos empresariales que

llevan al desarrollo de la organizacion.

El objeto de su investigacion es identificar las motivaciones humanas en la participacion
como trabajadores de acuerdo al estilo de direccion y las expresiones en el clima organizacional,
para lo cual aplicaron encuestas tipo cuestionario por cada variable de accion, que le arrojo como

conclusiones las siguientes:



* En la valoracion de las areas se evidencio que las motivaciones mas representativas son

el reconocimiento y el salario, expresado con la retribucién que evidencio en el clima
organizacional como el factor con mayor puntaje, y a su vez se observo dificultad con la
direccion que es ejercida sobre los empleados, viéndose afectada la motivacion generando

frustracion desde una perspectiva estratégica.

* El clima organizacional en los colaboradores de Linea Data Scan sede Medellin, es

satisfactorio, a pesar de percibirse un déficit en la claridad y coherencia en la direccion.

* Dentro de la empresa, es importante que exista por intervalos de tiempo, estudios,
investigaciones y andlisis sobre el comportamiento de todos los integrantes de la compaiiia,
(evaluar su estatus social, personal, sociabilizacién con los demés compafieros de trabajo,

relaciones jefe-empleado, empleado-jefe, la comunicacion y demas items que influyan en el

comportamiento de la persona dentro de su ambiente laboral); para que asi, los lideres tengan

mas conocimiento de lo que esperan sus colaboradores y logren brindar mejores resultado.

11

Esta investigacion aporta significativamente a mi trabajo una estructura coherente y precisa

de variables que deben ser tomadas en cuenta para reconocer la relacion direccion y clima

organizacional de todas las empresas u organizaciones y en este caso las del sector solidario.

En el trabajo titulado “Clima Organizacional en la cooperativa COOTRAEMUN” de
Karol Mendoza, Jacquelin Garcia, Nidia Patifio Cortés, Tatiana Guevara y Nathalie Bolivar,

cuyo objetivo principal del ejercicio, consiste en examinar el clima organizacional que tiene
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COOTRAEMUN y de qué manera este se refleja en los funcionarios y asociados, mediante la
observacion de las relaciones laborales y su interaccion, para optimizar los procesos
administrativos y la calidad de vida laboral de los trabajadores. El proceso de la investigacion se

dividio en 4 fases de las cuales se concluye que:

* La principal causa de un clima laboral negativo es la falta de comunicacion y la
intolerancia entre los equipos de trabajo, el cual se ve reflejado en el momento de evaluar los

procesos de la empresa.

* Se evidencia que la relacion de trabajadores/asociado genera pertenencia, pero se

evidencia poca formacion en los aspectos cooperativos.

* A partir de la experiencia que el clima organizacional se refiere a una interaccion entre
caracteristicas personales y organizacionales que se traducen en un comportamiento que tiene
consecuencias sobre la organizacion y se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de
trabajo, alli se originan una gran variedad de factores (liderazgo, comportamiento del trabajo y
estructura de la organizacion), aqui también se puede dimensionar el trabajo en equipo, para

llegar a un objetivo comun.

Continuando con el proceso investigativo se determiné que el articulo de la Universidad
del Rosario, escrito por Betsy Camila Mufioz Ramos (2016), titulado: “Liderazgo, Clima

Organizacional y Productividad Empresarial” sirve de guia debido a que en €l se realiza una
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revision de la literatura sobre el liderazgo, el clima laboral y la productividad, para identificar la

relacion que se da entre estos factores organizacionales. Con lo cual se concluye que:

* El liderazgo es elemento mas influyente de la direccion estratégica, que afecta de manera
directa a la organizacion. Elemento que por su peso y fuerza debe responder y adaptarse a cada
uno de los cambios que surjan a través de la operacion, pues con esto se garantiza la eficacia y

efectividad del mismo.

* Si bien no existe un tipo ideal de liderazgo, se deben tener en cuenta las caracteristicas
particulares de cada organizacion, ajustandose este a la situacion y/o momento en el cual se
encuentre la empresa, logrando aplicar gracias a esto diferentes estilos de liderazgo en una
misma organizacion. Sin embargo, por los aspectos que conforman el liderazgo
transformacional, enfocado siempre a motivar a las personas para que den lo mejor de si 'y
trabajen en pro de las metas organizacionales, este genera efectos favorables sobre el clima, la

cultura organizacional y la productividad.

Otro articulo guia en el proceso es el de Bill Jonathan Serrano Orellanaa y Ch Alexandra
Portalanza de la Universidad Espiritu Santo, Ecuador, el cual se titula: “Influencia del liderazgo

sobre el clima organizacional”.

El objetivo central de este articulo es analizar la influencia del liderazgo sobre el clima
organizacional. Se hace una revision de los antecedentes del liderazgo, sus conceptos y las

diferentes teorias propuestas por varios autores. Se estudia el clima organizacional, sus
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dimensiones y factores y se determina la influencia que tiene el liderazgo en el clima
organizacional y como esto conlleva al desempefio de los trabajadores en la organizacion.
También se revisan estudios empiricos que confirmen la relacion entre las variables mencionadas
y se concluye que el liderazgo es el desencadenante para un gran desempefio laboral a través de
la construccion de un buen clima organizacional en base a las percepciones provocadas por el

lider.

Angela Maria Rodriguez Nova en su tesis “Liderazgo y clima laboral” de la Universidad
Militar Nueva Granada de Bogot4, concluye que el estilo de liderazgo implementado por el lider,
tiene una incidencia de alto impacto, en el clima laboral que perciben los colaboradores dentro de
una organizacion. Es por ello que su investigacion aborda distintas empresas donde realiza un
analisis del tipo de lider que cada una tiene y la influencia que tiene en el clima organizacional

de la empresa y/o entidad.

En el ejercicio realizado, se afirma que, en el liderazgo empresarial, descubrir qué motiva a
la gente es uno de los aspectos fundamentales, no todas las personas son iguales y por ende sus
expectativas son diferentes. Gran parte de la actividad del lider debe encaminarse a conseguir
seguidores, donde éstos se sientan identificados, atraidos por sus ideas y por su forma de ser. El

lider debe construir escenarios de cordialidad, entendimiento y respeto mutuo.

Mildred Chavez de la Universidad Andina Simén Bolivar, sede Ecuador, en su tesis de
especialista titulada: “Influencia del Liderazgo en el Clima Organizacional. Analisis de la PYME

Ecuatoriana” aborda el tema del liderazgo debido a que es uno de los factores con una incidencia
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del 70% en el Clima Organizacional, seglin estudios realizados por la unidad de Investigacion y
Desarrollo de Hay Group y creada por el Profesor de Harvard David McClelland a 3.781

directivos seleccionados

En su investigacion dice que el liderazgo mal ejecutado genera una relacion negativa con el
clima organizacional que afecta al logro de los objetivos y metas organizacionales. Por lo
expuesto, el trabajo de Chavez tiene como proposito determinar como influye el Liderazgo en el
Clima Organizacional y analizar a las PYME del Ecuador desde esta perspectiva como aporte a

su desarrollo y competitividad.

2.2 Marco teorico

Teoria de las necesidades, McClelland

David McClelland postula que la motivacion en el trabajo esta en relacion con las
necesidades de cada persona y el predominio de alguna de éstas es el factor que habré de

satisfacerse a través del puesto. (Miinch, 2011)

a) Poder: Esté constituida por la necesidad que existe en ciertas personas por el poder de

difundir sobre otros y con el ejercicio de la autoridad.

b) Afiliacion: Es impulsada por la satisfaccion de tener buenas relaciones con los demas y
disfrutar de la compatfiia de otros. La afiliacion representa en gran medida lo que Maslow

denomino necesidad de afecto.
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c¢) Logro: Se manifiesta por la satisfaccion que se obtiene al alcanzar metas y resultados.
El individuo que es motivado por el logro realiza grandes esfuerzos para conseguir siempre sus

objetivos y experimenta una gran satisfaccion cuando los obtiene.

Para que el personal esté motivado debera ubicarse en los puestos en donde se satisfaga su
necesidad predominate de acuerdo con su perfil psicolégico; ya sea el logro, el poder o la

afiliacion.

Teoria X y teoria Y, McGregor

Douglas McGregor es el creador de las teorias "Teoria X" y "Teoria Y". Son dos teorias
contrapuestas de direccion; en la primera, los directivos consideran que los trabajadores s6lo
actiian bajo amenazas, y en la segunda, los directivos se basan en el principio de que la gente

quiere y necesita trabajar.

Después de observar la manera en que los gerentes tratan con sus empleados, McGregor
concluy6 que la opinién de aquellos sobre la naturaleza humana se basa en un conjunto de

premisas con las que moldean su comportamiento hacia sus subordinados. (Stephen, 1999)

Segun McGregor, en su obra “El lado humano de las organizaciones” (1960) dice que en la

Teoria X existen cuatro premisas de los gerentes que son:

1. A los empleados no les gusta el trabajo y, siempre que pueden, tratan de evitarlo.

Puesto que no les gusta el trabajo, hay que obligarlos, controlarlos o amenazarlos con
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castigos para conseguir las metas.

2. Los empleados evitaran las responsabilidades y pedirdn instrucciones formales siempre
que puedan.

3. Los empleados colocan su seguridad antes que los demas factores del trabajo y exhibiran

pocas ambiciones.

Como contraste con estas ideas negativas sobre la naturaleza humana, McGregor sefiald

cuatro premisas que llamo teoria Y:

1. Los empleados pueden considerar el trabajo tan natural como descansar o jugar.
2. Las personas se dirigen y se controlan si estan comprometidas con los objetivos.
3. La persona comun puede aprender a aceptar y atn a solicitar responsabilidades.
4. La capacidad de tomar decisiones innovadoras estd muy difundida entre la poblacion y

no es propiedad exclusiva de los puestos administrativos.

En la teoria X se supone que las necesidades de orden inferior dominan a los individuos,
por el contrario, en la teoria Y se asume que rige las necesidades de orden superior. Es asi que el
propio McGregor sostenia la conviccion de que las premisas de la teoria Y son mas validas que
la teoria X, por lo cual propuso ideas como la toma participativa de decisiones, puestos de
trabajo de responsabilidad y estimulantes, asi como buenas relaciones en los grupos, como

medios para aumentar al maximo la motivacion laboral de los empleados.

Las premisas de una y otra teoria seran las apropiadas dependiendo la situacion,

considerando que la base de toda motivacion consiste en hacer el trabajo atractivo y lleno de
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satisfacciones para quien lo ejerce, se considera importante que el trabajo se debe hacer mas facil

y agradable.

Teoria Clasica (1950-1960) Grid Gerencial. Blake y Mouton
Uno de los mas importantes estudios acerca de los estilos de liderazgo lo hicieron
Robert Blake y James Mouton, quienes crearon la teoria del Grid Gerencial o Maya

Administrativa.

Después de varios afios de investigaciones, estos autores llegaron a la conclusion de que
existen hasta 81 estilos de liderazgo, pero basicamente destacan 5 estilos de direccion, de
cuyas combinaciones se originan todos los demds. Blake y Mouton presentan los estilos de
liderazgo en una gréfica que aparece en su libro “El modelo del cuadro organizacional
Grid” en la que el eje horizontal constituye el interés hacia la produccion y eje vertical

representa el interés hacia las personas. (Miinch, L.2011)

Estos autores analizan los cinco estilos basicos de liderazgo, que resumidamente es:

a) Autocrata 0 9.1. Caracterizado por un énfasis primordial de direccion hacia la
produccion, este estilo ocasiona rebeldia hacia la autoridad y frustracion en los
subordinados, asi como resultados no tan buenos en cuanto a productividad.

b) Paternalista o 1.9 Enfatiza la importancia del factor humano y de la

motivacion a través de las recompensas, conocido también como el estilo “de
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la zanahoria”. Propicia que los empleados solo trabajen cuando existe una
recompensa.

c) 1.1 o Burocratico. Prevalece una indiferencia hacia la produccion y hacia el
recurso humano, y al directivo solo le interesa conservar su puesto y evitarse
problemas. Este estilo origina que el personal tenga muy pobres resultados.

d) 5.5 o Democratico. Es el estilo conciliador que intenta equilibrar los intereses
de los empleados y la empresa con base en concesiones. Los resultados en
cuanto a productividad son buenos, mas no sobresalientes.

e) 9.9 o Transformador. Se enfoca a la administracion participativa, en donde se
potencian el interés por la produccién y por el ser humano, logrando asi una

maxima productividad y motivacion.

Concluyen que es imprescindible conocer los distintos estilos de direccion con la finalidad

de que se desarrollen competencias para ejercer el estilo 9.9.

El estilo de liderazgo transformador 0 9.9, se considera el mas conveniente para que un
lider o administrador lo ejerza, ya que la comunicacién se favorece gracias al acuerdo comun
entre ambas partes, ademas se tiene en cuenta la opinion del trabajador frente a la toma de
decisiones, formulacion de objetivos y metas del equipo, lo que facilita una evaluacion periodica

en donde jefe y subordinado evalian y analizan los puntos fuertes y débiles.

Liderazgo y desarrollo organizacional, Warren Bennis.
Uno de los enfoques mas importantes acerca del liderazgo fue creado por Warren Bennis,

quien es también uno de los creadores de la teoria del desarrollo organizacional.
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Para Bennis, la administracion se relaciona con la eficiencia del lider, de tal forma
que la organizacion funciona de manera apropiada en la medida en que el liderazgo se
oriente hacia la vision y la identidad organizacional respondiendo a las preguntas: ;por qué
estamos aqui? /cual es nuestro negocio? ;cudl es nuestro destino, metas y mision?, pues un
lider es: capaz de crear una vision, es un excelente comunicador, consciente de los
desafios, comodo con el cambio, capaz de equilibrar en corto y en largo plazo un modelo

de integridad. (Miinch, L.2011, pag. 153)

Esta corriente establece cuatro competencias que determinan el éxito de lider:

1. Entender el poder y la importancia de reconocer a la gente.
2. Recordarles a las personas lo que es importante.
3. Sostener y generar confianza.

4. Convertir a los seguidores en aliados intimos.

Los rasgos centrales que caracterizan al lider de acuerdo con Bennis son:

1. Capacidad adaptativa para sobrevivir y adaptarse a las circunstancias adversas.
2. Capacidad para crear una vision.
3. Caracter.

4. Integridad, equilibrio, ambicién, competencia y moral.
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Es importante entonces, que un lider conozca y tenga clara la vision, mision y objetivos
especificos de la empresa a la que pertenece, a fin de recordarle a las personas lo que es
importante para su crecimiento personal y el éxito de la productividad de la misma, generando
confianza entre sus seguidores de tal forma que se conviertan en aliados en pro de la resolucion
de conflictos y en el emprendimiento de estrategias, esto es, conseguir que los empleados tengan

en su mente el mismo objetivo a fin de alcanzarlo “mente maestra”.

Liderazgo centrado en la accion, John Adair.

Adair ha dedicado gran parte de su vida a estudiar los estilos de liderazgo, y a su vez
ha efectuado estudios sobre los grandes lideres de la historia como Napoleon, Magno,

entre otros. Miinch (2011)

Propone el modelo de liderazgo centrado en la accion asi:
1. Lograr la tarea.
2. Formar y mantener el equipo.

3. Desarrollar al individuo.

Adair describe el liderazgo como el equilibrio de estos factores. Un buen lider debe
enfocarse por tanto en estas tres dimensiones. Este autor resume en frases las palabras mas

importantes para un lider:

e Las seis palabras mas importantes para un lider son: admito que yo cometi un error.

e Las cinco palabras més importantes: estoy muy orgullosa de ti.
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e Las cuatro palabras mas importantes: cudl es tu opinion.
e Las tres palabras: podrias, por favor...

e Las dos palabras: muchas gracias.

e Lapalabra mas importante: nosotros.

e La palabra menos importante: yo.

Otra aportacion de Adair es la regla del 50/50, en la que postula que el liderazgo es 50% de
motivacion, la cual proviene del interior de las personas y 50% depende del ambiente, que se

relaciona en gran parte con el estilo de direccion. Miinch (2011)

La inteligencia emocional, Daniel Goleman

Daniel Goleman con su aporte sobre inteligencia emocional ha realizado una de las
contribuciones mas importantes a las teorias de liderazgo. Considera que durante mucho tiempo
el mundo de la administracion y de los negocios se ha centrado en desarrollar la inteligencia

logica, pero asegura que para un lider es esencial también la inteligencia emocional.

El hecho es que entre todas las relaciones que establecemos en nuestro entorno laboral, la
que mantenemos con nuestro jefe o supervisor tienen un mayor impacto sobre nuestra salud

fisica y emocional. (Goleman, 2002, pag. 125)

En su libro denota que el acto més importante para un lider es la creacion de emociones

positivas en su equipo de trabajo y para esto debe desarrollar su inteligencia emocional. En
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ocasiones las emociones estan en conflicto con la inteligencia racional, por lo que es muy
importante que el directivo posea estos cinco componentes de la inteligencia emocional:
1. Conocimiento de si mismo.
2. Autorrealizacion.
3. Motivacion.
4. Empatia.

5. Habilidades sociales.

Desde la perspectiva de inteligencia emocional existen seis enfoques del liderazgo dentro
de los cuales se deben mover los lideres adoptando el que més se ajuste a las necesidades del
momento. El primero de ellos es el liderazgo visionario: este estilo se considera el mas apropiado
cuando la organizacion requiere de una nueva direccidn, su principal meta es mover a la gente
hacia el cambio, hacia un conjunto de suefios y objetivos compartidos, permitiendo innovar,

experimentar y calcular los riesgos.

El siguiente es el liderazgo entrenador: el lider se interesa por la capacitacion y el
desarrollo humano de su gente para el futuro. El tercer tipo de liderazgo es el afiliativo: en este

enfoque el lider fomenta lazos afectivos y relaciones armoénicas con su gente.

El cuarto enfoque es el liderazgo democratico: el lider se basa en el conocimiento de
habilidades y capacidades del grupo y deja la direccion al arbitro del grupo. Seguidamente esté el

liderazgo de pautas: el lider es orientativo y se encarga de movilizar a su equipo hacia su vision,
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esperando excelencia y autonomia de los mismos; y finalmente el liderazgo dominante:

demandan conformidad inmediata.

Teoria de los sistemas de administracion, Likert

Likert fue uno de los importantes exponentes de la teoria del comportamiento, conocedor
del ambiente administrativo, afirmaba que ese campo nunca es igual en ninguna organizacion y
depende mucho de las condiciones internas y externas de la empresa. En sus intervenciones hace
énfasis en que el comportamiento de los subordinados es causado, en parte, por el
comportamiento administrativo y por las condiciones organizacionales que éstos perciben y, en
parte, por sus informaciones, sus percepciones, sus esperanzas, sus capacidades y sus valores. La
reaccion de un individuo ante cualquier situacion siempre esta en funcion de la percepcion que

tiene de ésta.

Sus trabajos fueron seriamente influyentes en las empresas japonesas, al determinar que los
supervisores con mejores logros eran aquellos que fijaban su atencidon sobre los aspectos
humanos de los problemas de sus equipos y aquellos que formaban grupos efectivos de trabajo

con elevados objetivos de desempefio.

Luego de una serie de estudios a miles de empresas, Likert determind que existen cuatro

sistemas de direccion:

¢ Sistema I. Autoritario coercitivo o explorador. En el tipo de clima de
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autoritarismo explotador, la direccion no tiene la confianza a sus empleados. La mayor parte de
las decisiones y de los objetivos se toman en la cima de la organizacion y se distribuyen segin
una funcién puramente descendente. Los empleados tienen que trabajar dentro de una atmosfera
de miedo, de castigos, de amenazas, ocasionalmente de recompensas, y la satisfaccion de las
necesidades permanecen en los niveles psicologicos y de seguridad, las pocas interacciones que
existen entre los superiores y subordinados se establecen con base en el miedo y en la

desconfianza.

e Sistema II. Autoritario paternalista o benevolente. es condescendiente y menos
rigido que el sistema 1. Es el tipo de clima en el que la direccion tiene una confianza
condescendiente en sus empleados. La mayor parte de las decisiones se toman en la cima, pero
algunas se toman en los escalones inferiores. La recompensa y algunas veces los castigos son los
métodos utilizados por excelencia para motivar a los trabajadores. Las interacciones entre los
superiores y los subordinados se establecen con condescendencia por parte de los superiores y
con precauciones por parte de los subordinados. Aunque los procesos de control permanecen

siempre centralizados en la cima, algunas veces se delega a los niveles intermedio e inferiores.

e Sistema III. Consultivo. Maneja un clima de tipo participativo en donde la
direccion tiene confianza en sus empleados. La politica y las decisiones se toman generalmente
en la cima, pero se permite a los subordinados que tomen decisiones mas especificas en los
niveles inferiores y la a comunicacion es de tipo descendente. Las recompensas, los castigos
ocasionales y cualquier implicacion se utilizan para motivar a los trabajadores; se tratan también

de satisfacer sus necesidades de prestigio y de estima. Hay una cantidad moderada de interaccion
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de tipo superior — subordinados y, muchas veces, un alto grado de confianza. Los aspectos
importantes de los procesos de control se delegan de arriba hacia abajo con un sentimiento de

responsabilidad en los niveles superiores e inferiores.

e Sistema IV. Participativo en grupo. Es el sistema mas 6ptimo para el psicélogo
Likert, pues la direccion tiene plena confianza en sus empleados. Los procesos de toma de
decisiones estan diseminados en toda la organizacion, y muy bien integrados a cada uno de los
niveles. La comunicacion no se hace solamente de manera ascendente o descendente, sino
también de forma lateral, los empleados estan motivados por la participacion y la implicacion,
por el establecimiento de objetivos de rendimiento, por el mejoramiento de los métodos de
trabajo y por la evolucion del rendimiento en funcion de los objetivos. Existe una relacion de
amistad y confianza entre los superiores y los subordinados. Hay muchas responsabilidades

acordadas en los niveles de control y con una implicacion muy fuerte de los niveles inferiores.

Estos factores se definen entonces como:

1. Los parametros ligados al contexto, a la tecnologia y a la estructura misma del sistema
organizacional.

2. La posicion jerarquica que el individuo ocupa dentro de la organizacion, asi como el
salario que gana.

3. Los factores personales tales como la personalidad, las actitudes y el nivel de
satisfaccion.

4. La percepcion que tienen los subordinados, los colegas y los superiores del clima.
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En funcién de la teoria de Likert, los sistemas I y II corresponderian a un clima cerrado

mientras que los sistemas III y IV, corresponderian a un clima abierto. (Brunet,2011)

Esta teoria postula también el surgimiento y establecimiento del clima participativo como
el que puede facilitar la eficacia individual y organizacional de acuerdo con las teorias de la
motivacion que estipulan que las participaciones motivan a las gentes a trabajar. Es asi como la
productividad, la satisfaccion, el ausentismo, las tasas de rotacion y el rendimiento de los

empleados, son resultados propios de la organizacion que influyen sobre la percepcion del clima.

En efecto, Likert propone una teoria de analisis y de diagndstico del sistema organizacional
basada sobre variables causales, intermediarias y finales las cuales permiten identificar y
determinar diferentes tipos de clima, que a su vez permiten hacer una representacion concreta y

dindmica de los diversos y posibles climas dentro de una organizacion.

Liderazgo de cambio, John Kotter

Uno de los enfoques mas importantes sobre liderar el cambio es el de John Kotter, quien
paso gran parte de su vida profesional observando y detallando como las empresas generan
esfuerzos para transformarse constantemente y tratar de convertirse significativamente en

mejores competidores.

La leccién mas general que hay que aprender de los casos mas exitosos es que el proceso

de cambios atraviesa una serie de fases que, en total, usualmente requiere de un lapso
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considerable de tiempo. El saltarse pasos solo crea la ilusion de ir mas rapido y nunca produce

resultados satisfactorios.

Una segunda leccion general es que errores criticos en cualquiera de las fases  tienen un
impacto devastador, desacelerando el impetu y anulando logros que han costado mucho
trabajo conseguir. Tal vez porque existe poca experiencia en la renovacion de
organizaciones, €s que personas aun muy capaces cometen al menos un error. (Kotter,

1995)

Esta afirmacion es producto de su investigacion para el libro “Leading Change” (Liderando

el cambio) en donde presenta 8 pasos para transformar la empresa, en pro del cabio, que son:

1. Establecer el sentido de urgencia. Esto indica examinar el mercado y las
realizaciones competitivas. Identificar y discutir las crisis, crisis potenciales o grandes

oportunidades.

Kotter advierte que los esfuerzos de cambio mas exitosos comienzan cuando algunos
individuos o algiin grupo empiezan a analizar la situacion competitiva de la compaiiia, la

posicion en el mercado, el &mbito tecnologico y el desarrollo financiero.

Comparado con otras etapas del proceso de cambio, la fase 1 puede parecer facil, pero no
lo es. Bueno, mas del 50% de las compaiiias que he visto, han fracasado en esta primera

etapa. ;Cuadles son las razones de este fracaso? algunas veces los ejecutivos menosprecian
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lo dificil que puede ser sacar a la gente de su confort., algunas veces ellos realzan, a
grandes rasgos, lo exitosos que han sido en aumentar la urgencia. Algunas veces carecen

de paciencia: "basta de preliminares, vamos al grano". (Kotter, 1995)

Como bien dice Kotter, las transformaciones generalmente comienzan, y comienzan bien,
cuando una organizacién tiene una buena cabeza, un buen lider capaz de ver la necesidad de un
cambio mayor, pues su objetivo de renovacion es la compaiia completa y debe tomar los malos
resultados tanto beneficiosos como desgastantes en esta primera etapa, es decir, el lado positivo
es que perder plata llama la atencion de la gente, pero, a la vez, da menor maniobrabilidad. La
finalidad de toda esta actividad es hacer que el statu quo parezca mas peligroso que lanzarse a lo

desconocido.

2. Formar una coalicion conductora poderosa. Ensamblar un grupo con poder
suficiente para encabezar los esfuerzos de cambio y enfrentar al grupo a trabajar juntos y como

equipo.

Tanto en organizaciones pequeias como grandes, un grupo conductor exitoso debe
consistir s6lo de tres o cuatro personas durante el primer afio de esfuerzos de renovacion.
Pero en compafiias grandes, la coalicion necesita crecer en 20 o 50 personas antes de

que se pueda alcanzar mayor progreso a contar de la fase 3 en adelante. Pero algunas veces
de encontrardn miembros de la directiva, un representante clave de los clientes o incluso

algun lider sindical. (Kotter, 1995)
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Para armar una coalicidon conductora se requiere de un alto sentido de urgencia junto con
rasgos de gestion, a través de la asesoria de un buen lider que guie a las personas, les ayude a
desarrollar y compartir evaluaciones de problemas y oportunidades con que cuenta la compaiiia,

y a crear un nivel minimo de confianza y comunicacion.

Las compaiiias que fracasan en la fase 2, generalmente, han menospreciado las dificultades
de producir el cambio y, por lo tanto, la importancia de una coalicién conductora poderosa.
Algunas veces estas compaiiias no tienen historial de trabajo en equipo en sus niveles altos
y por lo tanto menosprecian la importancia de este tipo de coalicion. Algunas veces, ellos
esperan que el equipo sea encabezado por un ejecutivo del drea de Recursos Humanos,

Calidad o Planificacion Estratégica en vez de un gerente de la linea clave. (Kotter, 1995)

3. Crear una vision. Al empezar a pensar en un cambio, probablemente habra muchas
grandes ideas y soluciones dando vueltas. Vincule esos conceptos con una vision general que la

gente pueda entender y recordar facilmente.

En cada esfuerzo de transformacion exitoso que he visto, la coaliciéon conductora desarrolla
una imagen del futuro que es relativamente facil de comunicar y exponer a los
clientes, proveedores y empleados. Una vision siempre debe ir mas alla de los

nimeros que se pueden encontrar en los planes de cinco afios. Una vision dice algo

que ayuda a clarificar la direccion en la cual la organizacion debe moverse. Algunas veces,
el primer borrador proviene de un solo individuo. Es comun que éste sea un poquito

confuso, al menos al principio. Pero después de que la coalicion trabaja unos 3 6 5



31

o incluso 12 meses en ¢€l, algo mucho mejor surge de su pensamiento analitico
y un poco sofiador. Eventualmente, también se desarrolla una estrategia para lograr esa

vision. (Kotter, 1995)

4. Comunicar la vision. Usar todo vehiculo posible para comunicar esta nueva vision y

las estrategias y ensefiar nuevos comportamientos con el ejemplo de la coalicion conductora.

Esta cuarta fase es, particularmente, desafiante si los sacrificios de corto plazo incluyen
pérdida de puestos de trabajo. Por esta razon, las transformaciones exitosas generalmente
incluyen nuevas posibilidades de crecimiento y el compromiso de tratar de una manera
justa a cualquiera que sea despedido. Los ejecutivos que tienen buena comunicacion,

incorporan los mensajes en sus actividades rutinarias. (Kotter, 1995)

5. Autorizar a otros para actuar en la vision. Deshacerse de los obstaculos para el
cambio, cambiar sistemas o estructuras que dificulten seriamente la vision y encarar los riesgos

tomando ideas no tradicionales, actividades y acciones.

Las transformaciones exitosas comienzan por involucrar un gran nimero de gente a
medida que el proceso va progresando. Los empleados son animados a intentar nuevos
acercamientos, a desarrollar nuevas ideas, y a proporcionar lideres. La tnica restriccion es
que las acciones se adapten a los parametros que el directorio tiene de la vision general. A

medida que haya mas gente involucrada, mejor sera el resultado. (Kotter, 1995)
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6. Planear la creacion de éxitos de corto plazo. Nada motiva mas que el éxito. Por eso
es importante darle a la empresa el sabor de la victoria en una fase temprana del proceso de

cambio.

Cuando se hace claro para las personas que los cambios grandes tomaran un largo tiempo,
los niveles de urgencia pueden caer. Los compromisos para producir éxitos de corto plazo
ayudan a mantener el nivel de urgencia en alto, y fuerzan a un pensamiento analitico

detallado que pueda clarificar o revisar las estructuras de la vision. (Kotter, 1995)

7. Consolidar las mejorias y producir mas cambios todavia. Usar el aumento de la
credibilidad para cambiar sistemas, estructuras y politicas que no se ajustan a la vision.
Contratar, ascender y formar empleados que puedan implementar esta vision y revigorizar el

proceso con nuevos proyectos, temas y agentes de cambio.

Ironicamente, es muy usual una combinacion de iniciadores de cambios y detractores
que crean celebraciones de victorias prematuras. Con el entusiasmo creado por un
signo claro de progreso, los iniciadores se desinflan. Entonces son enrolados por los
detractores, quienes estan listos para aprovechar cualquier oportunidad para detener los
cambios. Después que ha terminado la celebracion, los detractores insistiran en que la
victoria es un signo de que la guerra ha sido ganada y que las tropas deben volver a sus
hogares. Las tropas mas flojas se autopermitiran ser convencidas que han ganado. Una
vez en casa, la infanteria estara renuente para volver a enrolarse. Luego entonces, los

cambios se detendran y volveran a aparecer los sepulcros tradicionales. (Kotter, 1995).
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8. Institucionalizar nuevos acercamientos. Articular las conexiones entre los nuevos
comportamientos y los éxitos corporativos y desarrollar los alcances para asegurar el desarrollo

de liderazgo y su sucesion.

Modelo de Kurt Lewin

Lewin es considerado el padre de la psicologia social y la psicologia de las organizaciones,
creador de la teoria de campo y la teoria de grupo, con esta tltima se convirtié en gran
influenciador en las organizaciones, pues una de sus prioridades como investigador social era la

practica en las relaciones entre grupos lo que llevo a la creacion del T Group.

La técnica de la dindmica de grupos se basa fundamentalmente en la observacion de la
existencia de ciertas fuerzas especiales que solo se generan cuando diversas personas se
integran en un grupo. Esta diferencia entre el comportamiento grupal e individual se debe
al aumento de la susceptibilidad y de las reacciones emocionales que se da en las personas

cuando éstas forman parte de un grupo. (C.A, 2013)

Para Lewin (1947, pag. 210) la vida social conduce al establecimiento de instituciones
organizacionales. Por tal razon propuso un modelo de gestion que si se determina el problema se

puede lograr gracias a tres fases que son:

e Descongelamiento: implica reducir las fuerzas que mantienen a la organizacion en

su actual nivel de comportamiento.
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e Cambio o movimiento: Consiste en desplazarse hacia un nuevo estado o nuevo
nivel dentro de la organizacidon con respecto a patrones de comportamiento y
habitos, conductas y actitudes.

e Recongelamiento: Se estabiliza a la organizacidon en un nuevo estado de equilibrio

donde se acude a la cultura, las normas, politicas y estructura organizacional

En el tema de liderazgo en torno a la organizacion describio tres tipos de lideres con fuerte

influencia en el campo.

1. Autoritario. Los entornos de trabajo autoritarios se caracterizan por el hecho de que el

lider monopoliza la toma de decisiones.

Para Lewin este tipo de lider no siempre genera un entorno socioemocional desagradable;
las criticas a los empleados son habituales, pero también lo son las alabanzas. El liderazgo de
estilo autoritario conlleva el riesgo de que se produzca una “revolucion” por parte de los
subordinados. La probabilidad de que esto suceda serd mayor cuanto méas marcado sea el caracter

autoritario del lider.

2. Democratico. Los lideres que siguen este patron no toman las decisiones solos, sino que
estas surgen como resultado de un proceso de debate colectivo; en éste el lider actiia en un rol de
experto que aconseja a los subordinados, y por supuesto puede intervenir en la decision final si

€s necesario.
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El liderazgo democratico conlleva cierto riesgo de que se produzca una pérdida de

eficiencia, especialmente en relacion a la toma de decisiones colectiva.

3. Laissez-faire. Los lideres de este tipo dejan que los subordinados tomen sus propias

decisiones, aunque no necesariamente se responsabilizan de los resultados de estas.

En general se considera que este estilo de liderazgo es el menos eficaz de los tres puesto
que puede llevar a la falta de productividad y de consistencia; es mejor tener un lider activo. No
obstante, funciona muy bien cuando los subordinados son personas capaces y con un alto nivel

de motivacion y ademads no existe una gran necesidad de comunicacion entre los trabajadores.

Teoria de la felicidad

En la actualidad se considera a Achor como el representante mas fuerte en defender la
teoria de la felicidad a partir de sus estudios en Psicologia positiva, generando 7 principios que
se deben tener en cuenta para ser felices, que son:

1. La felicidad como ventaja.

2. Sofiar y creer en nosotros mismos.

3. Fijarnos en lo positivo en vez de buscar defectos en los demas.

4. Invertir tiempo en los demas.

5. Aprovechar los reveses no solo para levantarse, sino para crear una inercia ascendente.

6. Crear habitos positivos.

7. Concentrarnos en objetivos abarcables para ir asumiendo retos cada vez mas grandes.
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Para este autor la felicidad, se convierte en una ventaja, y en un elemento diferenciador en
los ambientes de trabajo. Ante esto, Wright y Cropanzano sefialan que cuanto mas alto es el
nivel de felicidad y emociones positivas de los trabajadores, mas fuerte es el vinculo entre la

satisfaccion en el trabajo, la ejecucion y los resultados (Aranda, 2016, pp. 8)

Esa tendencia que presenta la felicidad al ser incorporada como un elemento fundamental
en la gestion de las organizaciones, hacen que esta, pueda mejorar los niveles de productividad y
rendimiento, entre otros factores claves de la organizacion, “mejora el rendimiento,
productividad, adaptabilidad, creatividad, calidad, innovacion, e incluso hace posible una mejor

comunicacion entre los miembros de una compaifiia”. (Gaitan et al; 2015, p.13)

Segun Gaitan (2015), para aplicar estos principios y dependiendo de las intenciones de
cada organizacion se asignan actividades y responsables por cada componente, todo esto se

acompafia de acciones a través de las siguientes fases:

1. Happiness awareness: Conferencias de sensibilizacion, que generan un acercamiento a

nuevos conceptos y teorias.

2. Ampliacion del entendimiento: Potenciar sesiones de aprendizaje, circulos de reflexion

y mesas redondas.

3. Diseiio de acciones a la mano: Actividades como el “World coffe” a través de la

modalidad coteaching, reuniones estratégicas colaborativas y actos de bondad.
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4. Comunicacion y movilizacién: Estrategias de comunicacion y gamificacion.

5. Retroalimentacion y evaluacion: Evaluaciones de Clima organizacional,

retroalimentacion de actividades y circulos de reflexion con preguntas dirigidas.

Ademas, se deben realizar evaluaciones de impacto durante todo el proceso de
implementacion de la felicidad a la gestion administrativa como también se requiere del

compromiso de la alta gerencia para con la implementacion.

A partir de los aportes dados por los autores, se ha comprobado que entre mas feliz es un
empleado, mayor serd su productividad, es por ello que las grandes organizaciones le estan

apuntado a crear areas especializadas en el manejo de la felicidad.

Es usual encontrar en algunas empresas, como es el caso de Google, Open English o
Zappos, los denominados directores de felicidad; personas que se encargan de incentivar
actividades de motivacion, de fortalecimiento e integracion entre los equipos de trabajo, y
también tienen la tarea de promover los valores corporativos. Es por ello que se encargan
de generar cultura de optimismo, fomentar la cooperacion dentro de la empresa, crear
iniciativas de motivacion, fomentar dinamicas para el fortalecimiento de equipos, generar
actividades para promover los valores de la empresa y mantener lineas de comunicacion

directas. (Gaitan; 2015)



38

Liderazgo transformacional, Bernard Bass

El doctor en Psicologia Industrial Bass ha orientado su trabajo a la comprension de los
fendmenos organizacionales, es por ello que se considera el precursor del liderazgo
transformacional al centrarse en el area del comportamiento humano dentro de las
organizaciones. “El modelo de Bass tiene su origen en los conceptos fundamentales que Burns
planted en 1978 donde distinguid dos tipos de liderazgo opuestos en un continuo: el

transaccional y el transformacional” (Mendosa,M.R 2006, pp. 119).

De acuerdo a los escritos de Bass, para Burns el liderazgo transaccional es aquel donde
existe un intercambio entre lider y seguidores, donde los segundos reciben un valor a cambio de

su trabajo, es decir, una relacién costo-beneficio.

Por el contrario el liderazgo transformacional segin su autor, es aquel que motiva a las
personas a hacer mas de lo que ellas mismas esperan y como consecuencia, se producen cambios
en los grupos, las organizaciones y la sociedad, esto indica que, los lideres transformacionales, a
través de la influencia ejercida en sus interrelaciones con los miembros del grupo, estimulan
cambios de vision que conducen a cada individuo a dejar de lado sus intereses particulares para
buscar el interés colectivo, dandose la inclusion de la necesidad de crecimiento personal, a través

del compromiso que adquiere la persona con el logro del objetivo grupal.

Al generarse este cambio, se da como resultado que las personas dentro de la organizacion
tengan potencial para convertirse en lideres auto dirigidos, autorregulados, auto actualizados y

auto controlados.
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En este tipo de liderazgo la eficacia en las organizaciones es fundamental y es catalogada
como el logro de los objetivos que busca la organizacion, tanto en el orden econémico como
politico y social, puesto que cambia la base motivacional del individuo sobre la cual opera,
buscando elevar el deseo de logros, superacion y autorrealizacion de sus seguidores,

promoviendo el desarrollo del grupo.

Los factores fundamentales sobre los que se describe esta teoria son: la influencia
idealizada, la motivacion inspiracional, estimulacion intelectual, consideracion individual y la

tolerancia psicologica.

¢ Influencia idealizada: Es la capacidad que posee el lider para
entusiasmar, transmitir confianza, respeto. El lider actia de modo que sus seguidores le admiran
y le quieren imitar, convirtiéndose en un modelo idealizado con un alto grado de poder
simbolico. Los lideres dan animo, aumentan el carisma, entusiasmando a sus seguidores, para
seguir sus ideales, comunicando sus visiones de futuros realizables con fluidez y seguridad, es

decir, generar vision clara de los objetivos y estimulan al personal para conseguir los resultados.

e Consideracion individual: Es la habilidad que posee un lider para diagnostica
necesidades individuales y atenderlas de forma personalizada, trata individualmente a cada
miembro del grupo, da formacioén, aconseja. El lider tiene en cuenta las necesidades de cada
persona para guiar a cada una segun su potencial, actlia como entrenador, abriendo
oportunidades de aprendizaje, creando un clima de apoyo, es una persona que escucha y sabe

delegar, dando luego un feedback constructivo al subordinado.
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e Estimulacion intelectual: El lider fomenta nuevos enfoques para resolver viejos

problemas, hace hincapié en la inteligencia, la racionalidad en la solucion de problemas; motiva

a sus seguidores a pensar el modo de realizar las actividades diferentes.

e Motivacion inspiracional: El lider aumenta el optimismo y el entusiasmo, crea
una vision estimulante y atractiva para sus seguidores. Ademas, sabe comunicar su vision de

modo convincente con palabras y también con su propio ejemplo.

e Tolerancia psicoldgica: El lider usa el sentido del humor para indicar
equivocaciones, para resolver conflictos, para manejar momentos duros, aprender a tolerar los

errores de los demas, cultivando la paciencia en la resolucion de problemas.

Teoria de la humildad, Collins

De acuerdo con el consultor de negocios estadounidense Jim Collins (2005), el liderazgo
de nivel 5 es un factor esencial para llevar a una empresa de buena a excelente, en la cual se
combina la humildad personal con la voluntad profesional, haciendo de este un lider timido e
intrépido, modesto y voluntarioso, que sabe ser competente, eficaz, colaborador con su equipo de
trabajo e individualmente busca siempre estar formandose, aprendiendo e intentando reunir las

mejores calificaciones para su cargo.

En este hallazgo se determin6 que el lider del nivel 5 es aquel que goza de una modestia

elocuencia, no se jacta de adulaciones publicas; su actuar es callado y su determinacion serena;
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canaliza la ambicidn hacia la empresa, mas no hacia si mismos, es decir, establece sucesores,
delega funciones, orienta procesos para un avance mayor con las generaciones venideras en la
empresa; al momento de asignar responsabilidades, se vuelve minucioso en el detalle para nunca
inculpar a terceros o factores externos de los resultados ocasionados; sabe como generar
excelentes resultados debido a que demuestra una férrea determinacion de hacer lo que sea
necesario para lograr los objetivos y metas a largo plazo por dificil que parezca; fija estandares
de posteridad de la empresa; sabe atribuir el mérito a su equipo de trabajo y a todo aquel que

participa activamente en la construccion del éxito de la empresa.

2.3 Marco conceptual

2.3.1 Empresa: es la mas comun y constante actividad organizada por el ser humano, la
cual, involucra un conjunto de trabajo diario, labor comun, esfuerzo personal o colectivo e

inversiones para lograr un fin determinado. (Thompson, 2009).

Por su parte, para “Ricardo Romero, autor del libro "Marketing", define la empresa como: el
organismo formado por personas, bienes materiales, aspiraciones y realizaciones comunes para

dar satisfacciones a su clientela”. (pag. 9)

2.3.2 Direccion: Cuando se habla de direccion en el entorno administrativo, sin duda
alguna se refiere a la actividad destinada al liderazgo, la conduccién y el control de los esfuerzos

de un grupo de individuos, que forman la empresa, hacia determinados objetivos comunes.
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“Para Joel Lerner y Baker, la direccion consiste en dirigir las operaciones mediante la
cooperacion del esfuerzo de los subordinados, para obtener productividad mediante la

motivacion y supervision”. (Miinch, 2006. Pag, 147)

2.3.3 Clima organizacional: el origen del clima organizacional esta en la sociologia; en
donde el concepto de organizacion dentro de la teoria de las relaciones humanas
enfatiza la importancia del hombre en su funcion del trabajo y por su participacion en un sistema

social. (Méndez, 2006)

Es el resultado de la forma como las personas establecen procesos de interaccion social y
donde dichos procesos estan influenciados por un sistema de valores, actitudes y creencias, asi

como también de su ambiente interno.

El clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo y estas son percibidas

directa o indirectamente por los trabajadores que se desempefian en ese medio ambiente.

2.3.4 Sector solidario: las entidades del sector solidario se caracterizan por la cooperacion,

asi lo define la Camara de Comercio en Colombia.

Son organizaciones sin animo de lucro, que se constituyen para realizar actividades que se
caracterizan por la cooperacion, ayuda mutua, solidaria y autogestion de sus asociados,
desarrollando actividades democraticas y humanisticas de beneficio particular y general.

Las entidades del sector solidario también llamadas del sector cooperativo son: las
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Cooperativas, Fondos de empleados, Asociaciones mutuales, Administradoras

cooperativas, Organismos cooperativos de segundo y tercer grado, etc. (Camara de

Comercio, 2016)

2.3.5 Liderazgo: es el espiritu transformador que conduce al logro de estandares
de excelencia, individuales y colectivos, a través de establecimiento de una vision y una
mision. Para ello existen tres estilos de liderazgo, el transformacional, el transaccional y el
laissez faire, en donde se establece que el lider transformacional guia a sus seguidores y los
inspira, estableciendo desafios y una motivacion basada en el desarrollo personal de quienes lo

siguen.

La relacion de influencia que ocurre entre los lideres y sus seguidores, mediante la cual las
dos partes pretenden llegar a cambios y resultados reales que reflejen los propositos que
comparten. Los elementos basicos de esta definicidon son: lider, influencia, intencion,

responsabilidad, cambio, propdsito compartido y seguidores. (Daft, 2007)

2.4 Marco legal

La legislacion colombiana protege al trabajador por medio del cddigo sustantivo del
trabajo y el gobierno vigila y controla el cumplimiento de este y otras leyes en materia laboral
por medio del Ministerio de Trabajo. En general el codigo sustantivo del trabajo regula las
condiciones minimas del sistema de recompensas en una relacion laboral y las limitaciones al

sistema de castigos, en caso de existia la necesidad.
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Por otro lado, la ley 1010 de 2006 adopta medidas para prevenir, corregir y sancionar el
acoso laboral y otros hostigamientos en el marco de las relaciones de trabajo. Asi mismo, la
resolucion 2646 de 2008 establece las disposiciones y se definen las responsabilidades para la
identificacion, evaluacion, prevencion, intervencion y monitoreo permanente de la exposicion a
factores de riesgo psicosocial en el trabajo y para la determinacion del origen de las patologias

causadas por el estrés ocupacional.

La ley 454 de 1998 reglamentada por el Decreto Nacional 1714 de 2012 en su articulo
advierte sobre la proteccion, promociodn y fortalecimiento de las cooperativas y demds formas
asociativas y solidarias de propiedad como un sistema eficaz para contribuir al desarrollo
economico, al fortalecimiento de la democracia. En su articulo 4 habla de los principios de la

Economia Solidaria: y seguidamente en el articulo 5 se tratan los fines de la economia solidaria.

En el decreto 1567 de 1998 reglamentado parcialmente por el Decreto Nacional 1227 de
2005, en su articulo 7 se establecen los programas de indiccion y reinduccion laboral. El articulo
19 contempla que las entidades publicas que se rigen por las disposiciones contenidas en el
presente Decreto - ley estan en la obligacion de organizar anualmente, para sus empleados,

programas de bienestar social e incentivos.

El objeto de la ley 1391 de 2010 es reformar la norma rectora de la forma asociativa
conocida como Fondos de Empleados para adecuarla a las condiciones sociales, econdmicas,

politicas y culturales que determinan el quehacer de estas empresas
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Capitulo 3. Diseiio metodologico

3.1 Tipo de investigacion

El enfoque de investigacion asumido en este trabajo se relaciona con un estudio
descriptivo a partir de una metodologia cuantitativa, donde se evaluan dos variables (liderazgo y
clima organizacional), para conocer cudl es el tipo de relacion existente entre los estilos
de direccion con el clima laboral que presentan las empresas del sector solidario de la ciudad de
Ocafia, Norte de Santander. Es por ello que, el proceso que sigue inicialmente es la definicion
de las hipotesis derivadas de la teoria, seguido de la operacionalizacion de las variables,

recoleccion, procesamiento de los datos y por ultimo la interpretacion.

3.1.1 Paradigma

Para efectos de este trabajo de grado, la perspectiva epistemoldgica que mejor se adapta
al proceso de definicion y verificacion del problema plateado en el primer capitulo es la
positivista, permitiendo el analisis de la situacion segun hechos o realidades cientificas; es decir,
a través de este paradigma se desarrolla de manera relevante una perspectiva objetiva de
cuantificacion y ademas, permite elaborar lineamientos basicos de manera universal a partir del

analisis de elementos de liderazgo y clima organizacional.
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3.1.2 Método

Este tipo de investigacion es “no experimental”, pues segun indica Hernandez (2010) en
su libro: Metodologia de la Investigacion; no se puede manipular intencionalmente las variables

pues lo que se hace es observar situaciones existentes para después analizarlas.

Se decidi6 utilizar el método no experimental, debido a que, por medio de la aplicacion
de los instrumentos de recoleccion de informacion, se puede analizar el estilo de liderazgo o
direccion y el clima organizacional que tiene cada una de las empresas del sector solidario en el
municipio, asi como la situacidn existente en estos ambitos, sin tener que manipular ninguna

variable.

3.1.3 Diseiio de la investigacion

El disefio de esta investigacion es transversal o transaccional, porque se recolectaran
datos en un tiempo tnico y momento especifico. Se describiran las variables, se analizara su

incidencia y su interrelacion en esa actualidad.

3.1.4 Operacionalizacion de variables

Tabla 1.

Operacionalizacion de las variables

Elaboracion de Sub- Descripcion
Variables constructo/ Dimension  dimensiones Indicadores operacional
Definicién

+Control
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Variable
1)
Estilo de
direccion

Forma de ejercer
un proceso de
caracter gerencial
orientado a dirigir
la conducta de los
miembros de una
organizacion, en
funcién a la
motivacion, ética,
autoridad,
planificacion y
liderazgo de la

persona encargada

de dicha
responsabilidad.

Autocratico

Liderazgo

+Orientado a las metas
+Competitividad
+Impulsivo

+Gran conocedor de la
organizacion

+Poco sensibles a las
personas, pero si a los
objetivos de la
organizacion

+Franco en la
comunicacion

Paternalista

+Buen comunicador

+ Optimista

+Le gusta compartir con
su equipo de trabajo
+Se preocupa por sus
trabajadores

+Le es dificil decir
“NO”

+ Desorganizado con las
tareas y lento en a la
toma de decisiones

+ Puede ser manipulado

Democratico

+Delega tareas
+Escucha activamente a
su equipo de trabajo
+Fomenta la
comunicacion y la
participacion
+Promueve la iniciativa

Laissez faire

+Claridad en las normas
+Establecimiento de
funciones por
dependencia

+Lider pasivo

+ Trabajo sin presion

Institucional

+ Trabajo en equipo

+ El lider es ejemplo a
seguir

+ Existe motivacion

+ Nuevas y mejores
iniciativas

+ Aprendizaje
corporativo

Caracterizacion del
os lideres de cada
una delas empresas
del sector solidario
de Ocana
seleccionadas para
el estudio, de
acuerdo con los
cinco tipos
distinguidos en la
teoria expuesta en
el capitulo anterior

Eficiencia
Eficacia
Efectividad

Gestion

+ Reconocimiento al
esfuerzo y logro de los
empleados
+Creatividad,
innovacion y gestion de
cambio

+ Productividad

+ Comunicacion

+ Trabajo en equipo
+Autenticidad

+ Generosidad

*Determinar el
compromiso y
motivacion entre
los colaboradores
*Analizar el
fomento del
pensamiento
creativo
*Analizar la
capacidad
discursiva para
transmitir las ideas
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y lineamientos de
forma efectiva
*Identificar los

valores y
costumbres del
lider
*Determinar el tipo
de compafierismo y
compromiso para

con los
colaboradores
Comunica-  Actitudes +Empatia Identificar la
cion Habilidades +Congruencia objetividad y
no verbales +Aceptacion efectividad de la
Habilidades +Observacion comunicacion
verbales +Contacto visual organizacional
+Postura corporal dada en cada una
+Capacidad discursiva delas empresas del
+Entonacion sector solidario de
+Modulacion la ciudad
Estructura  Reglas + Manuales de: funcion, Analizarla
Procedimien-  jerarquizacion, imageny estructura
El ambiente tos operatizacion organizacional de
donde una Niveles +Normas cada empresa del
Variable  persona jerarquicos + Lineamientos sector solidario de
2) desempefia su +Planes y programas Ocana
Clima trabajo, el trato Nivel de +Supervision Identificar los
Organiza- que unjefe puede  Responsa-  autonomia +Desafio de la actividad  alcances y
cional tener con sus bilidad delos +Compromiso hacia los  compromisos del
subordinados, la trabajadores resultados equipo de trabajo
relacion entre el para realizar para la obtencion
personal de la las tareas de resultados
empresa ¢ incluso
con proveedoresy  Recompen-  Salario justo +Valor economico de la  Identificar la
clientes. sa Incentivos labor o funcién calidad salarial de
+Prestaciones sociales los trabajadores del
+Tipo de incentivo sector solidario en
Ocana
Desafio Control sobre  +Capacidad de los Analizar los forma
el proceso de  trabajadores como se minimizan
produccion +Control de riesgos los riesgos y se
sobre bienes o servicios  solventan las
+Competitividad problematicas
Relaciones ~ Ambiente +Respeto Analisis del
laboral y el +Colaboracion ambiente de
buen trato + Buen trato con y entre  trabajo
los trabajadores
Coopera- Trabajo en + Apoyo a las Identificar los
cién equipo operaciones factores de
+ Capacitacion a los operatividad y
empleados formacion de los
+ Tecnificacion de trabajadores
procesos
Estandares  Percepcion de  + Normativas de Constatar cual es la
los empelados  rendimiento perspectiva que
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sobre los +Equidad en los tienen los
parametros de  procesos empleados sobre la
la empresa empresa
Conflictos  Reaccion ante  + Resolucion de Identificar las
las crisis de la  conflictos internos estrategias
empresa + Alianzas con otras adoptadas por los
entidades directivos
Identidad Sentido de +Valor institucional en  Identificar el valor
pertenencia los trabajadores empresarial del
hacia la + Imagen corporativa cual goza el sector
empresa + Principios misionales  en el municipio

Fuente: Autora del proyecto

3.2 Poblacion

La poblacion elegida para la investigacion son las organizaciones de economia solidaria
de Ocana, Norte de Santander, entre las cuales se encuentran, las cooperativas de ahorro y
crédito y las cooperativas de trasporte, de esta indole se encuentran registradas en camara de
comercio 9 organizaciones, las cuales cuenta con un total de 153 empleados que sera la

poblacién encuestada.

3.3 Muestra

En este caso el muestreo serd la totalidad de la poblacion, es decir se aplicard la encuesta

a los 153 empleados de las diferentes organizaciones.

Tabla 2.

Listado de organizaciones

NOMBRE DE LA ORGANIZACION NUMERO DE EMPLEADOS EN
TOTAL




COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DE 18
SANTANDER LIMITADA FINANCIERA

COOPERATIVA ESPECIALIZADA DE AHORRO Y 64
CREDITO CREDISERVIR
COOPERATIVA MULTIACTIVA DE 3

TRABAJADORES EXTRABAJADORES
PENSIONADOS JUBILADOS DE LA SALUD

COOTRASALUD

COOPERATIVA MULTIACTIVA DE 2
TRABAJDORES DE COLOMBIA

FINCOMERCIO COOPERATIVA DE AHORRO Y 2
CREDITO

COOPERATIVA DE TRANSPORTADORES UNIDOS 40
DE OCANA LIMITADA-COOTRANSUNIDOS

COOPERATIVA DE TRANSPORTADORES 19
HACARITAMA LIMITADA,

"COOTRANSHACARITAMA”

COOPERATIVA DE TRANSPORTADORES 3
SERVICIO PUBLICO INTEGRADO PARA EL

COOPERATIVA DE TRANSPORTE ESPECIAL, 2

VIAJES Y TURISMO DE OCANA LTD

Fuente: Autora del proyecto

3.4 Técnica de recoleccion de la informacion

La técnica a utilizar para este trabajo de grado sera la encuesta, teniendo en cuenta su
caracter cuantitativo, se aplicara 153 encuestas a los seguidores de las organizaciones de
economia solidaria, para conocer su percepcion frente a la relacion de liderazgo y clima laboral

de la empresa donde trabajan.

3.5 Instrumento a utilizar

El instrumento que se utilizo es el cuestionario adoptado en el modelo Multifactor

Leadership Questionnaire, conocido por sus siglas como MLQ, un modelo desarrollado por
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Bernard Bass y Bruce Avolio, utilizado para medir el liderazgo en las organizaciones, sin
embargo, se aplico en este caso el método corto compuesto por 45 items que miden multiples

variables, a través de una escala de Likert con fin de lograr determinar el estilo de liderazgo.

A su vez se realizo otro cuestionario que costa de 16 item con el cuales se pretende
obtener informacion referente al clima organizacional que se tiene en la empresa del sector
solidario. El instrumento es validado por tres doctores expertos en el de administracion de

organizaciones.

Los datos que se obtuvieron después de aplicar el instrumento se procesaron empleando
el paquete estadistico SPSS para el anélisis descriptivo de las variables y posteriormente calcular
el coeficiente de correlacion y determinacion entre las variables liderazgo y clima

organizacional.
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Capitulo 4. Resultados

4.1 Estilo de Liderazgo o Direccion en las empresas del sector solidario.

En este apartado se presentan los resultados del analisis e interpretacion de cada uno de los
instrumentos utilizados en el desarrollo de la investigacién y su relacion con los diferentes

objetivos especificos.

El modelo de rasgos, el modelo conductual y el modelo de contingencias han contribuido
a la comprension del liderazgo, sin embargo, ninguno de ellos ha proporcionado una
explicacion completamente satisfactoria del liderazgo y su efectividad. Los tltimos
modelos, integrados bajo el nombre “el nuevo liderazgo”, contemplan aspectos
relacionados con la transformacion de los individuos, grupos y organizaciones, el Modelo
de Liderazgo de Rango Total (en adelante MLRT) de Bass y Avolio (1990) y Avolio y
Bass (2004) se incluye en esta perspectiva citado en (Silva, 2010).

Este modelo incluye un conjunto de variables laissez faire, transaccionales,
transformacionales y de resultados que han dado forma al MLQ (Mutifactorial

Leadership Questionnaire).

Segtin (Bass & Avolio, 1990) el perfil 6ptimo de liderazgo incluye una minima
frecuencia de laissez faire y un gradual incremento de la frecuencia de las variables
transaccionales para llegar a una elevada frecuencia de las variables transformacionales. (Bass &
Avolio, 1990) “Postulan que un lider efectivo exhibira todos los estilos en algiin grado. El
liderazgo transformacional no es opuesto al transaccional, el liderazgo transformacional no

reemplaza al transaccional, todo lo contrario, lo incrementa” (Hovell & Avolio, 1989).
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A partir de lo expuesto a continuacion se detallaran cada uno de los resultados obtenidos

respecto a cada tipo de liderazgo propuesto en la metodologia.

4.1.1 Liderazgo transformacional. El liderazgo transformacional segiin (Bass & Avolio,
1990) conduce a un desempefio mas alla de las expectativas establecidas ya que este tipo
de lideres elevan los deseos de logro y superacion de sus seguidores haciéndolos
trascender sus propios intereses, a la vez que promueven el desarrollo de las
organizaciones, despliegan un sentido fuerte de confianza y estimulan a sus seguidores
para autosuperarse y aumentar los niveles morales y éticos significativamente (p, 35).
Son cuatro las dimensiones transformacionales comprendidas en el MLRT: Influencia
Idealizada (como Atributo y como Comportamiento), Motivacion Inspiracional,

Estimulacion Intelectual y Consideracion Individual.

Tabla 3.
Influencia ldealizada (Conductual)

Descriptivos

EEE— (e}

Pregunta N Media Des. Est
6 Nos habla de sus valores y creencias mas importantes 3.5 1.19
14  Hace ver la importancia de llevar a cabo lo que nos proponemos. 4.1 1.06
18  Por el bienestar del grupo es capaz de ir mas alla de sus intereses 3.8 1.13
23 Toma en consideracion las consecuencias morales y éticas en las 3.9 0.81

decisiones adoptadas
25  Se muestra confiable y seguro 4.0 1.03
34  Enfatiza la importancia de tener un sentido colectivo de la mision 4.1 0.78
a realizar
Media Influencia Idealizada (Conductual) 3.9 1.0

Nota: La tabla muestra las preguntas que se identifican con la Influencia Idealizada de la

Dimension Transformacional. Fuente: Datos recolectados de la encuesta a los colaboradores.



Frente a la variable Influencia Idealizada (Conductual), esta se refiere a un lider que se
comporta de manera ética, moral y consistente, transmitiendo valores congruentes con sus

acciones y promoviendo la importancia de una mision colectiva.

La tabla muestra como la media para cada uno de los items es superior al 3.5 y con una
media de global de 3.9, lo que evidencia que los gerentes de las empresas del sector solidario

poseen buena influencia dentro de sus colaboradores.

Esta caracteristica se identifica con lo expresado por (Silva, 2010) “donde es evidente
coémo el lider logra influir en los seguidores inspirandoles orgullo, respeto y promoviendo una
profunda identificacion (al ser tomado por sus seguidores como un modelo a seguir)” y eso

ocurre en las empresas del sector solidario.

Tabla 4.

Motivacion Inspiracional

Descriptivos
Pregunta N° Medi Des. Est
a
9 Habla del futuro con optimismo
4,1 0.94
13 Habla con entusiasmo acerca de los logros que debemos alcanzar 4.1 1.0
10 Me siento orgulloso/a de trabajar con él/ella 4.0 0.84
21  Se ha ganado mi respeto por su forma de actuar 4.1 0.87
26  Construye una visiéon motivante del futuro 4,0 0,92
36  Muestra confianza en que se conseguiran los objetivos 4,2 0,76
Media Motivacion Inspiracional 4.08 0.88

Nota: La tabla muestra las preguntas que se identifican con la Motivacion Inspiracional de
Dimension Transformacional. Fuente: Datos recolectados de la encuesta a los colaboradores.
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la



La Motivacion Inspiracional esta relacionada con la comunicacion de una vision de
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futuro clara, deseable y significativa, persuadiendo con entusiasmo y optimismo que esta

vision es posible. El lider desafia a los seguidores y despierta el espiritu de equipo,

obteniendo como resultado seguidores involucrados y comprometidos en un proyecto

compartido (Bass & Avolio, 1990).

Teniendo en cuenta lo expuesto, los datos de la investigacion muestran como los gerentes

se convierten en una fuente de motivacion para sus colaboradores ya que la media de cada factor

estd por encima de 4, con una media global de 4.08 , esta conducta inspiracional de los gerentes

se manifiesta cuando el gerente busca inculcar orgullo en los individuos, usar palabras de &nimo

para levantar la moral, poner ejemplos con su propia conducta de lo que es esperado, inspirar

entusiasmo, construir confianza, y alabar el buen desempefio de los subordinados, haciéndolos

sentir orgullosos de su grupo o equipo y eso es lo que reflejan los colaboradores en este aspecto.

Tabla 5.

Estimulacion Intelectual

Descriptivos
Pregunta N° Medi Des. Est
a
8 Busca diferentes perspectivas a la hora de solucionar los
problemas 4,0 0.96
30 Me ayuda a contemplar los problemas desde muchos angulos 3.8 1.17
diferentes
32 Sugiere nuevas maneras de realizar el trabajo asignado 3.6 1.18
Media Estimulacion Intelectual 3.8 1.10

Nota: La tabla muestra las preguntas que se identifican con la Estimulacion Intelectual de la

Dimension Transformacional. Fuente: Datos recolectados de la encuesta a los colaboradores.



La Estimulacion Intelectual (EI) representa a un lider que potencia la creatividad e

innovacion en los seguidores, lo cual se logra mediante el cuestionamiento constante por parte

del lider y de los seguidores de suposiciones y problemas.

Esta dimension de liderazgo transformacional arroja una media con un valor de 3.8

considerado como bueno, reflejando como los gerentes de las empresas del sector solidario

buscan siempre trabajar en equipo y apoyar a los colaboradores para la obtencion de los

resultados, de igual forma hacen que los colaboradores salgan de sus rutinas conceptuales

diarias, impulsandolos a reformular los problemas que requieren ser solucionados de manera
efectiva. Para conseguirlo, los lideres ayudan a los seguidores a focalizarse en algunas cosas e

ignorar otras, y crear un patron que simplifique la complejidad de los eventos esto contribuye a

generar un buen clima de trabajo.

Tabla 6.

Consideracion Individualizada

Descriptivos
Pregunta N° Medi Des.
a Est
15  Dedica tiempo a ensefar y orientar
3.9 0,91
19  Me trata como individuo y no s6lo como miembro de un grupo 39 {44
29  Considera que cada uno de los miembros del equipo tenemos
diferentes necesidades, capacidades y aspiraciones 3.7 0.95
31 Me ayuda a mejorar mis capacidades 3.9 1.04
Media Consideracion Individualizada 3.67 1.08
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Nota: La tabla muestra las preguntas que se identifican con la Consideracion Individualizada de la

Dimension Transformacional. Fuente: Datos recolectados de la encuesta a los colaboradores.
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La Consideracion Individual (CI) representa el trato del lider hacia cada uno de sus
seguidores de manera individual, inica y particular, identificando sus necesidades
particulares de apoyo y desarrollo, Bass (1985) incluye en esta dimension: una
comunicacion informal personalizada cara a cara, la informacion constante de los
seguidores respecto a su situacion y el contexto organizacional, el trato diferenciado (que
hace que los seguidores se sientan unicos), el consejo, el apoyo, la escucha activa, la

empatia y el mentoring.

La media de 3.67 global para este caso indica que los gerentes tratan a sus colaboradores
desde sus individualidades, dan apoyo constante y un trato amable e informal acorde con el
concepto de liderazgo, pero es importante tener en cuenta que algunos colaboradores confunden

este aspecto como exclusion del grupo y por ende se refleja una media de 3.2 en la pregunta 19.

Una caracteristica particular es que el lider es quien se acerca al lugar de trabajo de los
subordinados para conversar con ellos, promoviendo el contacto individual y la comunicacién
entre las distintas jerarquias organizacionales y eso hace que los colaboradores se sientan mas
como amigos o familia del lider antes que trabajadores o empleados, esta postura del lider es la

que se confunde con la falta de trabajo en grupo.

4.1.2 Liderazgo transaccional

La base del liderazgo transaccional es el intercambio, la relacion costo-beneficio (Bass,

1999).
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Este liderazgo se caracteriza por comportamientos asociados con transacciones
constructivas o bien correctivas en las que los premios administrados por el lider estarian
condicionados por el desempefio de los seguidores. El lider ofrece incentivos a cambio de
lealtad y esfuerzo en el trabajo animando e implicando a sus seguidores en conseguir el
desempefio requerido y clarifica las tareas necesarias para alcanzar los resultados. Las dos
dimensiones de este liderazgo son Recompensa Contingente, Direccion por Pasiva citado

en (Silva, 2010).

Tabla 7.

Recompensa Contingente

Descriptivos
Pregunta N° Medi Des. Est
a
1 Me presta ayuda cuando observa mis esfuerzos.
4.0 0.90
11  Sefala de forma concreta quién es el responsable de lograr unos
determinados objetivos de rendimiento 3.7 1.13
16  Deja en claro lo que cada uno podria recibir, si lograra las metas 3.9 0.63
35  Expresa satisfaccion cuando cumplo lo esperado 4,2 0,79
Media Recompensa Contingente 3.95 0.86

Nota: La tabla muestra las preguntas que se identifican con la Recompensa Contingente de la
Dimension Transaccional. Fuente: Datos recolectados de la encuesta a los colaboradores.

La Recompensa Contingente (RC) incluye recompensas o promesas de recompensas por
parte del lider a cambio del cumplimiento de los requerimientos a los seguidores, lider y seguidor
negocian roles y responsabilidades, acordando lo que el seguidor tiene que alcanzar para recibir

una recompensa (material o no material), o bien evitar la sancion que se fije por contrato.



59

También es claro que en las empresas no solo se trabaja por gusto y esto es lo que
evidencia la tabla anterior, si bien los lideres motivan y ayudan a sus colaboradores estos no
sobreviven solo de animo y aliento, se necesita motivarlos de otra manera para el fiel

cumplimiento de los objetivos o metas de la empresa.

Es aqui donde entra en juego la gestion los gerentes para lograr que sus colaboradores se
sientan motivados a través de recompensas que no siempre son de tipo material pero que
estimulan al trabajador, la media de 3.95 muestra como este factor se evidencia en la gestion del
gerente de las empresas del sector solidario, mas atin cuando muchas de estas empresas estdn

enfocadas en el logro de metas y objetivos que de una u otra manera motivan al colaborador.

Tabla &.

Direccion por Excepcion Activa

Descriptivos
Pregunta N° Medi Des. Est
a
4 Presta atencion a aquello que no funciona de acuerdo con lo
previsto (irregularidades, fallos o desviaciones con respecto a la
norma esperada). 4.0 1.06
22 Pone toda su atencion en la blisqueda y manejo de errores, quejas
y fallas. 3.7 1.05
24 Realiza un seguimiento de todos los errores que se producen. 4.0 0.94
27 Comunica a la gente a su cargo los fracasos con el fin de 3.7 1.30
superarlos
Media Direccion por Excepcion Activa 3.8 1.09

Nota: La tabla muestra las preguntas que se identifican con la Direccion por Excepcion Activa de
la Dimension Transaccional. Fuente: Datos recolectados de la encuesta a los colaboradores.
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La Direccion por Excepcion Activa (DXEA), segun la cual el lider se centra
principalmente en el monitoreo y seguimiento de la ejecucion de las tareas en busca de errores o

fallas, con el fin de corregirlos y evitar desviaciones de los desempefios esperados.

La media de 3.8 indica que existe una posicion un poco rigida de los gerentes hacia este
factor, pero por lo que muestran los datos en cada item esta actividad no genera ningin impacto
negativo o contraproducente con los trabajadores, mas bien se puede interpretar como
mecanismo de mejora para el fiel cumplimiento de los objetivos, tal como lo plantea (Bass &
Avolio, 1990) “La respuesta del lider ante la falla, puede variar en intensidad. Puede entregar
informacion al subordinado de que el umbral de desempefio preestablecido ha sido cruzado, y
qué anduvo mal; lo que podria estar acompafiado por aclaracion de las metas y animacion por

alcanzarlas, si el lider valora también la Recompensa Contingente”.

4.1.3 Laissez faire

Bass y Avolio (2000) también incluyen en su modelo un no-liderazgo o laissez faire
similar al planteado por Lewin y Lippitt (1938) en sus estudios. En este caso, el lider
evita todo tipo de influencia a sus subordinados eludiendo su responsabilidad de
supervision, no interviene en las actividades grupales, se abstiene de guiar, es pasivo por
excelencia, se limita a proporcionar informacion solo cuando los miembros de su
organizacion se lo solicitan, no establece metas claras de trabajo y no ayuda a su grupo a

tomar decisiones.
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Este aspecto de constituye de dos factores. Direccion por excepcion pasiva y el factor

dejar hacer.

Tabla 9.

Direccion por Excepcion Pasiva

° Descriptivos

Pregunta N Media  Des. Est
3 Trata de no intervenir en los problemas hasta que se vuelven

Serios. 3.2 1.3
12 Espera que las cosas vayan mal antes de actuar 2.6 1.52
17 Mantiene la creencia que si algo no ha dejado de funcionar 2.8 1.50

totalmente, no es necesario arreglarlo
20  Deja que los problemas se vuelvan cronicos antes de actuar 2.1 1.45

Media Direccion por Excepcion Pasiva 2.6 1.44

Nota: La tabla muestra las preguntas que se identifican con la Direccion por Excepcion Pasiva de
la Dimension Laissez faire. Fuente: Datos recolectados de la encuesta a los colaboradores.

En la Direccion por Excepcion Pasiva, los lideres esperan ser informados sobre errores y
desviaciones antes de tomar accion, pidiendo no mas de lo que es esencial para alcanzar el

trabajo hecho.

Los datos muestran seglin la media de 2.6 que los gerentes de las empresas poco utilizan
este tipo de liderazgo, ya que genera un impacto negativo en los colaboradores, puesto que estos

se sienten desprotegidos por su lider y perseguidos ante los malos resultados.

Particularmente frente a este aspecto, los colaboradores encuentran la desaprobacion, la
reprimenda y la penalizacion ante el fracaso, lo que puede incluir multas o pérdida de trabajo,

este tipo de liderazgo es poco observado, en las empresas los gerentes tienen una postura
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proactiva donde no se espera hasta las ultimas consecuencias para corregir los errores que se

vayan presentando.

Tabla 10.
Laissez-Faire
Descriptivos
Pregunta N° Media Des.
Est
5 Evita involucrarse cuando surge algun problema importante. 55 1 46
7 Esta ausente cuando se le necesita 2.0 1.29
28  Evita tomar decisiones 2.3 1.37
33 Se retrasa en responder a las cuestiones urgentes 2.2 1.32
Media Laissez-Faire 2.2 1.36

Nota: La tabla muestra las preguntas que se identifican con la Laissez faire (No Liderazgo) de la
Dimension Laissez faire. Fuente: Datos recolectados de la encuesta a los colaboradores.

Los lideres laissez-faire no delinean el problema que debe resolverse, ni delimitan qué
requerimientos deben cumplirse, como hace el lider que delega. Tampoco busca desviaciones de
los estandares o interviene cuando los encuentra, como hace el lider que practica Direccion por
Excepcion. El lider laissez-faire no se compromete en extensas discusiones con los subordinados
para lograr una decision consensual, como hace el lider participativo, este liderazgo produce
menos concentracion en el trabajo, y una pobre calidad de éste que el liderazgo democratico y
autocratico. Ademas, hay menos satisfaccion general que en el estilo democratico, pero un poco
mas de satisfaccion que en el estilo autocratico empleado en su estudio.

Definitivamente este factor es muy poco utilizado por los gerentes, la media de 2.2
muestra como este tipo de liderazgo es perjudicial para la organizacion por lo cual es poco

evidenciado por los colaboradores.



63

El cuestionario MLQ 5x también evalua otros aspectos como: la efectividad, el esfuerzo

extra y la satisfaccion a continuacion se analiza los resultados del instrumento aplicado.

Tabla 11.
Efectividad
Descriptivos
Pregunta N° Media Des.
Est
37 Es eficaz a la hora de satisfacer mis necesidades relacionadas
con el trabajo 3.8 0.83
40  Es eficaz a la hora de representar a la gente de mi equipo ante 4.1 0.85
la autoridad superior
43  Es eficaz a la hora de cumplir las demandas de la organizacién 4.0 0.85
45  El grupo que dirige es eficaz 4.0 0.74
Media Efectividad 4.53 0.81

Nota: La tabla muestra las preguntas que se identifican con la efectividad, Fuente: Datos
recolectados de la encuesta a los colaboradores.

La definicion segun los autores de este cuestionario hace hincapié a que el lider optimiza
los recursos materiales y humanos de los miembros del equipo, de tal manera que se obtenga
resultados Optimos con el menos costo posible, acoplandose con ley de economia del minimo
esfuerzo. Los resultados muestran una media significativa de 4.53, los colaboradores consensan
los esfuerzos de sus jefes por el cumplimiento a cabalidad de las metas organizacionales

aprovechando sus recursos al maximo.
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Estos datos demuestran como los gerentes de las empresas del sector solidario, logran que

sus colaboradores se comprometan con las directrices organizacionales para la obtencion de los

mejores resultados.

Tabla 12.

Esfuerzo Extra

Descriptivos
Pregunta N° Media Des.

Est

39  Consigue que rinda mas de lo que yo mismo/a esperaba 41 0.83
42 Aumenta mi deseo de tener éxito 4.1 0.73
44  Incrementa en mi el deseo de trabajar mas 4.1 0.83
Media Efectividad 4.1 0.79

Nota: La tabla muestra las preguntas que se identifican con el esfuerzo extra. Fuente: Datos

recolectados de la encuesta a los colaboradores.

Los datos de la investigacion arrojan una media de 4.1 corroborando el papel que tiene la

lider de alentar a su equipo para esforzarse mas alla de lo estipulado para la obtencion de objetivos.

Los items indican que el lider aumenta el deseo y la capacidad de los colaboradores de hacer el

trabajo y alcanzar las metas del grupo y de la organizacion, mas alld del cumplimiento de sus

obligaciones.

Este factor es importante tenerlo en cuenta, ya que se nota un compromiso por parte de los

colaboradores de hacer las cosas influenciado por el lider, mas alld de los compromisos laborales

y de exigencia que tenga el puesto de trabajo.

Tabla 13.
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Satisfaccion
Descriptivos
Pregunta N° Media Des.
Est
38 Usamétodos de liderazgo que me resultan satisfactorios 1.9 0.97
41  Trabaja conmigo de forma satisfactoria 4.1 0.78
Media Efectividad 4.0 0.87

Nota: La tabla muestra las preguntas que se identifican con la satisfaccion. Fuente: Datos
recolectados de la encuesta a los colaboradores.

En cuanto a la satisfaccion esté se refiere a como responde el lider a las expectativas y
necesidades de sus colaboradores, a la armonia del lugar de trabajo y las estrategias, tacticas y
métodos que conllevan a la orientacion al logro con una media de 4.0. Todas las anteriores a

consecuencias organizacionales ligados al liderazgo transformacional.

El valor de este item refleja la simpatia que logra el gerente frente a sus colaboradores, la
manera de los mismos por comprometerse por sus labores haciendo las cosas bien, con lo cual

los colaboradores muestran su satisfaccion frentes a la direccion.

4.1.4 Estilos de liderazgo predominante

Los factores méas valorados del liderazgo transaccional, transformacional y “laissez faire”
se han extraido analizando cada uno de ellos de forma independiente, obteniendo su media

aritmética y desviacion tipica. A través de estas estimaciones, ha sido posible realizar una
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comparativa para reconocer ¢ interpretar el factor mas valorado de cada uno de los estilos de

liderazgo senalados. Recuérdese que la escala de respuesta del instrumento oscila entre 1 y 5.

Tabla 14.

Liderazgo transformacional

Descriptivos
Factores Media Des.

Est

Influencia Idealizada (Conductual)

39 1.0

Motivacion Inspiracional 4.08 0.88
Estimulacion intelectual 3.8 1.10
Consideracion individualizada 3.67 1.08

Media 3.86

Nota: La tabla muestra los factores mas valorados de la Dimension Transformacional. Fuente:
Datos recolectados de la encuesta a los colaboradores.

Para (Bass & Avolio, 1990) “el liderazgo transformacional se desglosa en cuatro factores.
Los resultados obtenidos muestran diferencias poco significativas”. La Motivacion Inspiracional
se posiciona como el factor mas valorado por los colaboradores con una media de 4.08. En el
lado opuesto se encuentra el factor consideracion individualizada con una media de 3.67 puntos.
Por su parte la Influencia Idealizada (Conductual) y la estimulacion intelectual ocupan las
posiciones intermedias en el rango de factores del liderazgo transformacional con medias de 3.9

y 3.8 puntos respectivamente.

Teniendo como referente los conceptos tedricos se puede observar que los gerentes de las
empresas del sector solidario mas que jefes o supervisores son personas motivadoras para sus

colaboradores, demostrando que existe un ambiente de camaraderia entre la posicion del que
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dirige y el que obedece, lo que redunda en la eficiencia de las labores y en la consecucion de los

objetivos planteados por la organizacidon y que estan en cabeza de los dirigentes.

Por su parte cuando en las organizaciones existe un liderazgo inspiracional, estas
consiguen mejorar su productividad, su ambiente de trabajo, las experiencias que tiene el
consumidor con lo que acaban siendo mas competitivas y ganando mas beneficios sin
tener que hacer inversiones extraordinarias. La clave la tienen las personas que trabajan
alli, capaces de aportar todo su talento y su implicacion en pro de la misién que tienen

encomendada (Gomez, 2017).

Tabla 15.

Liderazgo transaccional

Descriptivos
Factores Media Des.
Est
Recompensa Contingente
3.95 0.86
Direccion por Excepcion Activa 3.8 1.09
Media 3.87

Nota: La tabla muestra los factores mas valorados de la Dimension Transaccional. Fuente: Datos
recolectados de la encuesta a los colaboradores.

Para el andlisis de los factores que componen el liderazgo transaccional la tabla muestra
como recompensa contingente y direccion por excepcion activa obtienen unas medias aritméticas

de 3.95 y 3.8 respectivamente.

Lo que indica que el modelo de liderazgo transaccional propone que los seguidores son
motivados mediante recompensas y castigos. Es un sistema de pago por esfuerzo. Otra creencia

del liderazgo transaccional, afirma que los sistemas sociales de trabajo funcionan mejor con una
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clara linea de mando. Cuando la gente acepta hacer un trabajo, una parte del trato es que cede
toda la autoridad al mando. El proposito mas importante de un subordinado es hacer lo que el

mando le dice que haga.

Frente a estos resultados se puede determinar que, aunque el tipo de lider es fundamental
en el manejo de toda organizacion, las recompensas son necesarias, las personas mas que por
gusto deben trabajar por necesidad por ende el gerente debe tener muy claro este aspecto para

poder balancear las motivaciones de sus colaboradores.

Desde esta Optica el gerente no debe basar su gestion solo sobre este tipo de liderazgo, ya
que este tiene muchas limitaciones para el trabajo creativo o basado en el conocimiento, de todas
formas, es efectivo para determinadas situaciones. Max Weber uno de los fundadores de la
sociologia moderna, desarrolld esta teoria en 1947. En este modelo los aumentos de salario o

beneficios, corresponderian a quienes hayan realizado el mejor trabajo (Martinez, 2011).

Tabla 16.
Laissez faire
Descriptivos
Factores Media Des.
Est
Direccion por Excepcion Pasiva
2.6 1.44
Dejar Hacer 2.2 1.36
Media 24

Nota: La tabla muestra los factores mas valorados de la Dimension Laissez faire. Fuente: Datos
recolectados de la encuesta a los colaboradores.

Bass y Avolio (2004) atribuyeron dos factores al liderazgo “laissez faire”. El primero,

direccion por excepcion pasiva los colaboradores de la muestra lo valoran con una media de 2.6



69

puntos. El factor dejar hacer se posiciona como el menos valorado por los colaboradores, con

una media de 2.2 puntos.

El liderazgo laissez faire es definido como un no liderazgo, ya que generalmente es
inefectivo debido a la falta de compromiso por parte del lider cuyas caracteristicas
principales son el desinterés y la ausencia de apoyo a sus seguidores, limitdndose solo al
resultado de las actividades. Los efectos de este estilo de liderazgo influyen

negativamente en el desempefio de los subordinados, obteniendo bajos resultados (Pacsi,

2014).

Teniendo en cuenta este concepto los datos de la tabla son congruentes con lo establecido
en la literatura, por lo que se pude inferir que los gerentes del sector solidario no utilizan este

tipo de liderazgo en sus organizaciones de alli el bajo porcentaje obtenido en la tabla.

Después de analizar por separado cada uno de items valorados por los colaboradores con
la implementacion del método MLQ-5X, se puede hacer una comparacion entre los tres estilos
de liderazgo, calculando las medias aritméticas de cada uno de ellos segun los factores indicados
y a partir de esto conocer cudl es el tipo de liderazgo predominante en los gerentes de las

empresas del sector solidario.

Tabla 17.

Tipo de Liderazgo o Direccion dominante

Descriptivos
Liderazgo Media Des.
Est
Transformacional
3.86 1.01

Transaccional 3.87 0.97
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Laissez faire 24 1.4

Nota: La tabla muestra el tipo de Liderazgo dominante en las empresarias de Ocana. Fuente: Datos
recolectados de la encuesta a los colaboradores.

El liderazgo transaccional es el estilo mas valorado por los colaboradores que integran la
muestra con una media de 3.87 puntos y un grado de dispersion de los datos respecto de la media
de 0.97. La segunda posicion la ocupa el liderazgo transformacional | con una media de 3.86
puntos y una desviacion tipica de 01.01. El ultimo puesto lo ocupa el denominado liderazgo
“laissez-faire”, su media aritmética de 2.4 puntos se aleja del resto y el grado de dispersion de

los datos respecto de la media es la mas elevada de los tres con 1.4.

Aunque las diferencias entre el liderazgo Transacccional y Transformacional son muy
pequeiia se puede inferir que los dos tipos de liderazgo o direccion se complementan en el

manejo organizacional de las empresas del sector solidario de Ocaia.

Estos datos reflejan que en las empresas pueden existir diferentes tipos de direccion o
liderazgo que gestionados de forma adecuada contribuyen al logro de los objetivos de la
organizacion como es el caso de la presente investigacion donde, si bien es importante que exista
motivacion para el buen desempefio de los colaboradores, las recompensas, premios y castigos
también hacen parte del mundo empresarial por lo tanto la utilizacion de los dos estilos de
liderazgo de manera adecuada mejorara los resultados de las empresas y por ende la gestion de

los gerentes tal como se evidencia en la presente investigacion.

4.2 Caracterizacion del clima organizacional en las empresas del sector solidario en Ocafia.
Para poder entender de mejor forma el desarrollo del presente objetivo se procedié hacer

un recorrido por los aspectos que se consideran fundamentales en clasificacion de los tipos de
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clima organizacional, es asi como, en cuanto a las variedades de clima, Rensis Likert habla de

dos tipos de clima organizacional cada uno de ellos dividido en dos grandes sistemas.

El primero es el clima de tipo AUTORITARIO, siendo este un clima cerrado determinado

por una estructura rigida. Este se divide en dos grandes sistemas (Garcia & Ibarra, 2011):

El Sistema de Autoritarismo Explorador. Que se caracteriza porque la jefatura, direccion o
gerencia no tiene confianza hacia sus trabajadores, la percepcion que se tiene en este tipo de
clima es de temor y la interaccion que se da entre colaboradores y directivos es casi nula.

El Sistema de Autoritarismo Paternalista. Este se caracteriza porque en las relaciones
colaboradoras y directas existe confianza, en este tipo de clima se manejan las recompensas y los
castigos como fuentes de motivacion y los supervisores de cada area manejan mecanismos de

control.

Tipos de Clima Organizacional: Likert

B = o

+ Sistema I: Autoritarismo Explotador + Sistema Il: Autoritarismo Paternalista |

La direccion no confia en sus « Existe confianza entre la direccion y

empleados. los empleados.

La mayoria de las decisiones se « Aunque las decisiones se toman en la

toman en la cima de I cima, algunas veces se decide en los

organizacion. niveles inferiores.

Los empieados perciben vy Los castigos y recompensas son

trabajan por temor. usados para motivar a los empleados.

La comunicacion solo existe en La direccion Jjuega con las

forma de instrucciones. necesidades sociales, pero da la
impresion que se ftrabaja en un
ambiente estable y estructurado.

Clima cerrado: organizacion burocratica y rigida donde hay
empleados insatisfechos en relacién con su trabajo y con la organizacion

Figura 1. Clima de tipo autoritario
Fuente: (Ramos , 2012)
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Y el segundo es el clima de tipo PARTICIPATIVO, en cuanto a este tipo de clima
encontramos que corresponde a un clima abierto caracterizado por su estructura flexible. Este

también se divide en dos grandes sistemas (Garcia & Ibarra, 2011):

Sistema Consultivo. Este se caracteriza por la confianza que existe entre directivos y
colaboradores. Esta atmosfera esta definida por el dinamismo y la administracion funcional en
base a objetivos por alcanzar.

Sistema Participacion en Grupo. Este se caracteriza porque los directivos tienen plena
confianza en sus colaboradores. El funcionamiento de este sistema es el equipo de trabajo como

el mejor medio p:

Tipos de Clima Organizacional: Likert

CLIMA
DE TIPO
PARTICIPATIVO

+ Sistema ll: Consultivo + Sistema IV: Participacion en grupo

La direccion confia en sus empleados.

Las decisiones se toman en la cima pero
los subordinados pueden hacerlo en los
niveles mas bajos.

Para motivar a los empleados se usan
las recompensas y los castigos
ocasionales.

Se satisfacen las necesidades de
prestigio y estima.

Se percibe un ambiente dinamico y la

Existe plena confianza en los empleados.
La toma de decisiones se da en toda la
organizacion.

La comunicacion esta presente de forma
ascendente, descendente y lateral.

La forma de molivar es la participacion,
el establecimiento de objetivos y el
mejoramiento de meétodos de trabajo.

Se forma un equipo para lograr los
objetivos de planeacion estratégica.

administracion se basa en objetivos por
alcanzar.

Clima abierto: organizacion dinamica, con capacidad para alcanzar sus
objetivos e intentando satisfacer las necesidades sociales de los empleados

Figura 2. Clima de Tipo participativo
Fuente: (Ramos , 2012)

Tendiendo claro cada uno de los aspectos a tener en consideracion para la caracterizacion
del clima organizacional de las empresas del sector solidario de Ocatfia, se procede a contrastar la

teoria con los datos recogidos en el trabajo de campo expuesto por los colaboradores, esta
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contrastacion se realizdé midiendo algunas variables que son claves a la hora de verificar el clima

organizacional de una empresa.

Tabla 18.
Estructura
Descriptivos
Pregunta N° Media Des.
Est
15 Conozco la mision, la vision y los valores de la empresa y
trabajo para ser parte de esto 3.7 1.28

Fuente: Datos recolectados de la encuesta a los colaboradores.

Los datos del instrumento muestran como buena parte de los colaboradores conocen la
estructura axioldgica de las empresas donde laboran, lo que indica que tienen sentido de

pertenencia por la mismo lo que contribuye a generar buen aprecio por la misma.

Tabla 19.
Responsabilidad
Descriptivos
Pregunta N° Media Des.
Est
14  Toma decisiones en su trabajo sin consultar con su jefe 5 152

Fuente: Datos recolectados de la encuesta a los colaboradores.

Para el efecto de la responsabilidad la media de 2.5 indica que los colaboradores
dependen en gran medida de las instrucciones que da su jefe, lo que indica que estos toman en

cuenta las instrucciones, buscando siempre cumplir con el trabajo asignado de la mejor manera.



Tabla 20.

Recompensa y remuneracion

Descriptivos
Pregunta N° Media Des.
Est

7 En esta empresa se recompensa, estimula o se hace

reconocimiento al que trabaja bien 3.46 1.03
6 Considero que los ascensos son objetivos
3.96 0.86
Media
3.71

Fuente: Datos recolectados de la encuesta a los colaboradores.

Como se habia dicho en el analisis de liderazgo las recompensas son necesarias en toda
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organizacion como estimulo al rendimiento de los colaboradores, ese aspecto se evidencia en los

datos de la investigacion donde los empleados reconocen que se les estimula y recompensa en

sus labores realizadas, asi como estan conformes con la manera como las empresas hacen los

ascensos.

Tabla 21.

Relaciones y conflictos

e Descriptivos
Pregunta N° Media Des.
Est

12 Los problemas laborales los soluciona con sus companeros de
trabajo 3.9 1.12

13 Existen grupo de empleados que apoyen el proceso de
resolucion de conflictos internos 3.57 1.27

1 Nuestras tareas, decisiones y obligaciones laborales las
realizamos en equipo 3.9 0.82

Media
3.8

Fuente: Datos recolectados de la encuesta a los colaboradores.
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Es evidente como existe camaraderia entre los colaboradores de las empresas del sector
solidario, la media de 3.9 demuestra como se pueden observar buenas relaciones entre los

empleados, asi como, cada que se presenta conflictos son solucionados de una forma cordial y de

armonia.
Tabla 22.
Desafios

Descriptivos

Pregunta N° Media Des.

Est

2 Me siento satisfecho(a) con el desarrollo profesional que puedo
tener en esta organizacion 4.0 0.82

Fuente: Datos recolectados de la encuesta a los colaboradores.
Cuando los colaboradores poseen sentido de pertinencia por la empresa donde trabajan, su

compromiso y motivacion se ven reflejados en la aptitud de su desempefio laboral, esta situacion
es la evidenciada en la tabla anterior donde la media de 4.0 muestra el compromiso y la
satisfaccion de los colaboradores por labor desempefiada, de igual manera creen que la empresa

les puede brindar las condiciones para obtener un crecimiento personal y profesional.

Tabla 23.

Comunicacion y Cooperacion

o Descriptivos
Pregunta N° Media Des.
Est

4 Es inusual que tengamos problemas por la circulacion de
informacion inexacta 3.52 1.04

11 La informacion que recibe periddicamente sobre los objetivos

y politicas de la empresa es suficiente 4.0 0.89
16  Tengo disponible informacidn sobre los servicios que ofrece la

empresa 4.2 0.80
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3 Las personas en la organizacion se tratan como buenos
compafieros 3.9 0.97
Media

3.9

Fuente: Datos recolectados de la encuesta a los colaboradores.

Una buena comunicacion mejora la competitividad de la organizacion, su adaptacion a los
cambios del entorno, facilita el logro de los objetivos y metas establecidas, satisface las
propias necesidades y la de los participantes, coordina y controla las actividades y fomenta
una buena motivacion, compromiso, responsabilidad, implicacién y participacion de sus

integrantes y un buen clima integrador de trabajo (Gomez, 2016).

Desde esta premisa se puede considerar que las empresas del sector solidario manejan de la
mejor forma sus canales de comunicacion, asi los muestran los datos al indicar una media de 3.9.
Por lo tanto, es fundamental en toda organizacion que existe un buen ambiente comunicativo
entre los colaboradores lo que contribuird al logro de los objetivos de la empresa y a la

satisfaccion del cliente interno.

Tabla 24.
Identidad
o Descriptivos
Pregunta N° Media Des.
Est
5 Me siento orgulloso(a) de laborar en esta organizacion 4.18 0.76
Me siento parte de la empresa, integrado con el resto de
Colaboradores 4.1 0.89
Se respira un ambiente tranquilo en medio de la organizacion 4.0 1.01
10 Actualmente estoy feliz con mi trabajo 4.3 0.71
Media 4.14

Fuente: Datos recolectados de la encuesta a los colaboradores.
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La identidad en la empresa se refleja cuando un empleado es comprometido, el cual
percibe el valor y la importancia de integrar las metas individuales y organizacionales; el
empleado piensa en sus metas y las de la organizacion en términos personales. Esto es lo
evidenciado en la investigacion donde la media de 4.14 indica el compromiso que tienen los

colaboradores de las empresas del sector solidario.

Para Alcover, Carlos, Martinez y Mazo (2015) la identidad inicialmente se empled para
referirse al grado hasta el cual una persona se identifica psicolégicamente con el trabajo que
realiza y la importancia del trabajo en su autoimagen, aspecto este tltimo que esta relacionado

con el grado en que el nivel del rendimiento alcanzado por la persona influye en su autoestima.

4.2.1 Tipo de clima Organizacional. Una vez caracterizados y analizados cada uno de los
aspectos que componen en clima organizacional de una empresa se procedio a identificar a partir
de los datos obtenidos con las respuestas de los colaboradores, el tipo de clima organizacional

predominante en las empresas del sector solidario de Ocana.

Clima organizacional de Tipo participativo: La direccion tiene plena confianza en sus
empleados. Los procesos de toma de decisiones estdn diseminados en toda la organizacién
y muy bien integrados a cada uno de los niveles. La comunicacion no se hace solamente de
manera ascendente o descendente, sino también de forma lateral. Los empleados estan
motivados por la participacion y la implicacion, por el establecimiento de objetivos de
rendimiento, por el mejoramiento de los métodos de trabajo y por la evaluacion del

rendimiento en funcién de los objetivos. Existe una relacion de amistad y confianza entre
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los superiores y subordinados. En resumen, todos los empleados y todo el personal de
direccion forman un equipo para alcanzar los fines y los objetivos de la organizacion que

se establecen bajo la forma de planeacion estratégica (Brunet, 2014).

Todas estas caracteristicas fueron evidenciadas en las respuestas de los colaboradores, con
lo cual se puede deducir que existe un buen clima laboral en las empresas del sector solidario de

Ocana y este apunta al estilo de clima Participativo.

4.3 Relacion entre el estilo de liderazgo o direccion y el clima organizacional en las

empresas del sector solidario del Municipio.

Hasta este punto la investigacion ya arrojo datos concretos sobre el tipo de liderazgo o
direccion y el clima organizacional que se vive en las empresas del sector solidario, por lo tanto,
solo falta por establecer si existe alguna relacion entre estos dos aspectos y como se

complementan o difieren en la empresa.

Para el caso particular de la presente investigacion se evidencid que las diferencias entre
el liderazgo Transacccional y Transformacional son muy pequefias, por lo que se puede inferir
que los dos tipos de liderazgo o direccion se complementan en el manejo organizacional de las
empresas del sector solidario de Ocafia, de igual manera las caracteristicas de los mismos son
apreciadas por los colaboradores de las empresa, frente al clima laboral este se inclina segin lo
encontrado en el trabajo de campo asi un clima laboral participativo que se logra identificar
plenamente con los tipos de liderazgo o direccion que se ejerce en las empresas del sector

solidario de Ocaiia.
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Tabla 25.
Correlacion
Correlaciones
DIRECCION CLIMAORG
TRANSACCIONAL  Correlaciéon de Pearson 1 ,562"
Sig. (bilateral) ,000
N 153 153
CLIMAORG Correlacion de Pearson ,562° 1
Sig. (bilateral) ,000
N 153 153

**_ La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Desde esta optica se puede decir con claridad que si existe una relacion directa entre los
estilos de liderazgo o direccion y el clima laboral del 56.2% que se observa en las empresas, esta

caracteristica es constante en las empresas como lo menciona (Salguero & Garcia, 2017).

La credibilidad es la base del liderazgo. Los lideres inspiran una visiéon compartida
pensando en el futuro, integrando a todos los miembros de una organizacion y propiciando un
agradable ambiente de trabajo. El liderazgo interviene sobre el bienestar de las empresas y afecta
la salud y el bienestar de las personas (Peir6 & Rodriguez, 2008). Omar (2011) asegura que el
liderazgo es un elemento fundamental en la manera en que los colaboradores derivan satisfaccion
sobre el trabajo, y a su vez guarda estrecha relacion con el bienestar general del trabajador. En
este sentido se determina que las habilidades del liderazgo son necesarias para instaurar
ambientes de trabajo motivantes, que les permita a los colaboradores crecer y desarrollarse
(Thompson, 2012), ya que los lideres tienen la capacidad para crear ambientes de trabajo donde

la motivacion es su principal cualidad (Curtis & O’Connell, 2011).
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Los estilos de liderazgo tienen una influencia fuerte y directa en el clima organizacional,

el cual se refiere a las percepciones sobre la flexibilidad organizativa, orgullo de
pertenencia, reconocimiento y comunicacion, teniendo un impacto directo sobre los
resultados (Payeras, 2004). La efectividad de un lider se da principalmente por su
habilidad para movilizar a sus subordinados, dirigirlos como grupo a fin de lograr que

ellos se esfuercen en la consecucion de una meta comun (Shriberg & Lloyd, 2004).

Graficamente se puede analizar la relacion existente de la siguiente manera:

Practicas de
direccién o

liderazgo del jefe

Clima

Organizacional

Motivacion

Generada

Figura 3. Cadena de Causa y Efecto del clima organizacional

Fuente: Stringer (2001).
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Capitulo 5. Conclusiones

Teniendo como presente que las personas constituyen el elemento fundamental en cada
componente de la organizacion, su gestion y direccionamiento debe estar acompafiado de un

modelo eficaz de liderazgo esto con el fin de llegar al éxito organizacional.

La empresa debe crear un clima laboral favorable para que los miembros se sientan a
gusto de pertenecer y laborar en ella, tomando en cuenta la importancia de conocer las
necesidades y expectativas que presenta cada uno de sus colaboradores, esto contribuye a generar
motivacion y sentido de pertinencia que en ultimas es la clave de un trabajador comprometido, el

cual siempre va a buscar tanto sus logros como los de la organizacion.

Teniendo en cuenta la importancia de las personas y el desenvolvimiento de éstas en el
ambito laboral, desde la ejecucion en el rol empresarial, se hace necesario analizar desde el
contexto de liderazgo, las implicaciones que un lider puede ocasionar de acuerdo a su estilo y
proceder, en el ejercicio de direccionar las personas, para el caso particular de la investigacion el
tipo de liderazgo transformacional y transaccional encontrados en las empresas del sector
solidario han creado un buen clima laboral y por ende una adecuada alineacion e interaccion

entre sus inmediatos colaboradores y demas areas.

Frente al clima laboral se puede concluir que este puede ser una fortaleza para las
empresas segun las respuestas analizadas, ya que, el personal conoce las politicas y reglamentos
de la institucion, sienten autonomia en la realizacion de su trabajo, estan conformes con su

remuneracion y recompensas no monetarias, sienten que han alcanzado sus objetivos tanto
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personales como laborales, mantienen una buena relacion entre compaieros, estan debidamente
comunicados, cumplen a satisfaccion con los estandares de su area de trabajo, los conflictos son

manejados adecuadamente y se sienten comprometidos con la institucion.

El liderazgo y el clima laboral estan intimamente interconectados, ya que, desde el
ejercicio de ser lider, éste exige comprender lo que quieren los seres humanos y por qué actiian
en determinada forma, los lideres pueden no s6lo responder a estos motivadores, sino también
pueden acentuarlos o disminuirlos a través de sus estilos de liderazgo aplicados en su diaria

labor.
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Capitulo 6. Recomendaciones

Hacer comparaciones entre temas tan complejos como la direccion y liderazgo requiere
de la realizacién de mas estudios que logren respaldar los datos obtenidos en esta investigacion,
por ende, es recomendable seguir motivando tanto a las empresas como a los estudiantes e

investigadores a continuar con el tema.

Desde el punto de vista empresarial también es fundamental que los directivos de las
empresas incluyan dentro de sus planes de accidon hacer continuamente los andlisis del clima
organizacional, esto con de generar estrategias que contribuyan al mejoramiento del mismo y con

esto hacer mas facil el logro de los objetivos de la organizacion.

La Universidad como actor principal de la academia en la ciudad deberia buscar
estrategias que contribuyan a la capacitacion y formacion de los directivos y personal de las
empresas de la region para fortalecer la parte empresarial de la ciudad con apoyo a factor tan

clave de la organizacion como es su clima laboral y su estilo de direccion.
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Apéndice A. Encuesta estilos de liderazgo o direccion

UNIVERSIDAD FRANCISCO DE PAULA SANTANDER OCANA
FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y ECONOMICAS
MAESTRIA EN ADMINISTRACION

Fecha: Organizacion:
Cargo de la persona evaluada:
Sexo: F M

Este cuestionario intenta describir el estilo de liderazgo de la persona que dirige su organizacion
tal como es percibida por Ud. Por favor responda, todos los items de este cuadernillo. Si un item
le resulta irrelevante o si Ud. no estd seguro o no conoce la respuesta, no lo responda. Por favor
responda este cuestionario sin identificarse Ud.

Piense si lo que dice cada frase se ajusta a lo que su jefe/a o mando suele hacer en su trabajo. Use
la siguiente escala para dar sus respuestas, marcando la que elija con una cruz o un circulo.

¢ Con qué frecuencia hace usted en su trabajo lo que dice cada frase?

1 2 3 4 5
Nunca De vez en A veces Casi siempre Siempre
cuando
1 Me presta ayuda cuando observa mis esfuerzos 1 (2|3 |45

2. Acostumbra a evaluar de forma critica las creencias y supuestos 1 (2|3 |4 |5
para ver si son apropiados.

3. Trata de no intervenir en los problemas hasta que se vuelven 1 (2|3 |4 |5
Serios.
4. Presta atencion a aquello que no funciona de acuerdo con lo 1 (2|3 |4 |5

previsto (irregularidades, fallos o desviaciones con respecto a la
norma esperada).

5. Evita involucrarse cuando surge algun problema importante. 1 {23 (415
6. Nos habla de sus valores y creencias mds importantes. 1 12 (3 (4]5
7. Esté ausente cuando se le necesita. 1 12131415
8. Busca diferentes perspectivas a la hora de solucionar los |1 |2 |3 [4 |5
problemas.

9. Habla del futuro con optimismo. 1 {213 (415
10. Me siento orgulloso/a de trabajar con él/ella. 1 |23 14]5

11. Senala de forma concreta quién es el responsable de lograrunos |1 |2 |3 [4 |5
determinados objetivos de rendimiento.

12. Espera que las cosas vayan mal antes de actuar. 1 {23 (415
13. Habla con entusiasmo acerca de los logros que debemos 11213 (4|5
alcanzar.

14. Hace ver la importancia de llevar a cabo lo que nos 112131415

proponemos.




15. Dedica tiempo a ensefar y orientar. 1 |23 (415
16. Deja en claro lo que cada uno podria recibir, si lograra las 11213145
metas.

17. Mantiene la creencia que si algo no ha dejado de funcionar 11213 (4|5
totalmente, no es necesario arreglarlo.

18. Por el bienestar el grupo es capaz de ir més alld de sus intereses. |1 |2 |3 [4 |5
19. Me trata como individuo y no s6lo como miembro deun grupo. |1 |2 |3 |4 |5
20. Deja que los problemas se vuelvan cronicos antes de actuar. 1 |23 (415
21. Se ha ganado mi respeto por su forma de actuar 1 1213 1415
22. Pone toda su atencidn en la busqueda y manejo de errores, quejas | 1 |2 |3 [4 |5
y fallas.

23. Toma en consideracion las consecuencias morales y éticas en 1 |23 (415
las decisiones adoptadas.

24. Realiza un seguimiento de todos los errores que se producen. 1 1213 145
25. Se muestra confiable y seguro. 1 |2 |3]4 |5
26. Construye una vision motivante del futuro. 1 12 13|14 |5
27. Comunica a la gente a su cargo los fracasos con el fin de |1 |2 |3 |4 |5
superarlos.

28. Evita tomar decisiones 1 (2 |3]4 |5
29. Considera que cada uno de los miembros del equipo tenemos 112 1(3|4 |5
diferentes necesidades, capacidades y aspiraciones.

30. Me ayuda a contemplar los problemas desde muchos angulos 112 1(3|4 |5
diferentes.

31. Me ayuda a mejorar mis capacidades. 1 |2 |3]4 |5
32. Sugiere nuevas maneras de realizar el trabajo asignado. 1 12 ]3]4 |5
33. Se retrasa en responder a las cuestiones urgentes. 1 (2 3[4 |5
34. Enfatiza la importancia de tener un sentido colectivode lamision | 1 |2 |34 |5
a realizar

35. Expresa satisfaccion cuando cumplo con lo esperado. 1 12 ]3]4 |5
36. Muestra confianza en que se conseguiran los objetivos 1 (2 3[4 |5
37. Es eficaz a la hora de satisfacer mis necesidades relacionadascon |1 (2 |3 |4 |5
el trabajo.

38. Usa métodos de liderazgo que me resultan satisfactorios. 1 (2|3 |45
39. Consigue que rinda mas de lo que yo mismo/a esperaba. 1 23 (415
40. Es eficaz a la hora de representar a la gente de mi equipoantela [1 |2 |3 |4 |5
autoridad superior

41. Trabaja conmigo de forma satisfactoria. 1 12131415
42. Aumenta mi deseo de tener éxito. 1 1213 1415
43. Es eficaz a la hora de cumplir las demandas de la organizacion. |1 |2 |3 |4 |5
44. Incrementa en mi el deseo de trabajar més. 1 12131415
45. El grupo que dirige es eficaz. 1 {213 (415

90
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Apéndice A. Encuesta para evaluar el clima organizacional

La siguiente encuesta se realiza con el fin para evaluar el clima organizacional que se tiene en su
organizacion. Les agradeceremos responder a las siguientes preguntas:

1 2 3 4 5
Nunca De vez en A veces Casi siempre Siempre
cuando
1. Nuestras tareas, decisiones y obligaciones laborales las 11213145
realizamos en equipo.
2. Me siento satisfecho(a) con el desarrollo profesional que puedo 11213 (4|5
tener en esta organizacion.
3. Las personas en la organizacion se tratan como buenos 11213145
companeros.
4. Es inusual que tengamos problemas por la circulacion de 11213 (4|5
informacion inexacta.
5. Me siento orgulloso(a) de laborar en esta organizacion. 1 121314 ]5
6. Considero que los ascensos son objetivos. 1 (2|3 |4 |5
7. En esta empresa se recompensa, estimula o se hace 11213145
reconocimiento al que trabaja bien.
8. Me siento parte de la empresa, integrado con el resto de 1 123 (415
colaboradores
9. Se respira un ambiente tranquilo en medio de la organizacion. 1 (2|3 |45
10. Actualmente estoy feliz con mi trabajo. 1 23 (415
11. La informacidn que recibe periodicamente sobre los objetivosy |1 |2 |3 |4 |5
politicas de la empresa es suficiente.
12. Los problemas laborales los soluciona con sus compafieros de 1 (2|3 |4 |5
trabajo.
13. Existen grupo de empleados que apoyen el proceso de 1 (2|3 |4 |5
resolucion de conflictos internos.
14. Toma decisiones en su trabajo sin consultar con su jefe. 1 23 (415
15. Conozco la mision, la vision y los valores de IPS ytrabajopara |1 |2 |3 |4 |5
ser parte de esto.
16. Tengo disponible informacion sobre los servicios que ofrecela |1 |2 |3 |4 |5
empresa.




