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PRESENTACION

El andlisis del desarrollo organizacional tiene una relacion directa con el tipo de
liderazgo subyacente en una empresa, ya que los lideres dirigen y motivan a toda
la estructura de la empresa hacia la consecucion de objetivos, maximizacion de la
eficiencia y productividad. Los debates se sintetizan en literatura especializada a la
elaboracion de instrumentos validados, mediante metodologias que identifican los
estilos de liderazgo y su influencia en el clima organizacional, esto como base

integradora de ajustes pertinentes mediante la toma de decisiones.

El primer capitulo analiza dos tipos de liderazgo que estan enmarcados en la teoria
del talento humano y se utiliza de una manera concentrada en la gerencia de las
empresas ecuatorianas. Dichos liderazgos se enfrentan, ya que uno centraliza la
toma de decisiones y el otro incorpora un proceso de descentralizacion de las

estructuras de una organizacion.

El segundo capitulo examina el efecto que el liderazgo tiene sobre el ambiente
laboral de una empresa manufacturera de mochilas, cartucheras, muebles puff y
articulos afines. Esto se analiz6 mediante el test de liderazgo de Lewin, centrado en
el grado de participacion de los colaboradores, determinando que el estilo

predominante de la gerencia general es autocratico.

El tercer capitulo profundiza el conflicto del liderazgo transformacional como agente
motivador de colaboradores que estan encargados en la supervision del area de
campo de un Ingenio Azucarero. Este capitulo lo analiza desde la direccion del
componente humano en los temas de liderazgo y el propoésito de otorgar valor

intrinseco a los lideres.

El Compilador
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CAPITULO 1: MOTIVACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL ENTRE EL
LIDERAZGO AUTOCRATICO Y TRANSFORMACIONAL
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1.1. Introduccién

El liderazgo es motivo vigente de andlisis por su importancia en el desarrollo organizacional,
pues los lideres dirigen y motivan al personal hacia la consecucién de objetivos,
maximizando la eficiencia y productividad en una estrategia ganar-ganar, esto enfocado a

las ciencias administrativas.

Los multiples debates académicos que han consolidado teorias y modelos que se
abordaran a través de una investigacion bibliografica con resultados que sintetizan este
articulo para elaborar en futuras investigaciones instrumentos metodol6gicos para
identificar el estilo de liderazgo de una empresa y los efectos sobre un tipo de clima laboral.
La gestion y el liderazgo estan ligados porque las estrategias de gestion pueden funcionar
mejor cuando estan expresamente guiadas por un lider. Es eminente que el liderazgo y la
gestidn son necesarios en cada empresa de las diferentes industrias, teniendo en si

diferentes actividades y funciones.
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Esta investigacion esta orientada al andlisis de diferentes liderazgos como pilar de
motivacion del clima laboral y diferentes mandos medios, para las diversas industrias dentro
del proceso evolutivo econdmico y sostenible. Adicional, comparte la vision que orienta al
resto de capitulos que lleva a particularidades de cada caso a estudiar, complementado un
enriquecedor método deductivo.

1.2. Elliderazgo desde su conceptualizacion

La importancia que un correcto liderazgo tiene sobre el desarrollo de una organizacién, que
puede ser privada, publica, con fines o sin fines de lucro es bastante presente en la literatura
cientifica. Sin embargo, aun existen interrogantes acerca de las caracteristicas que debe
tener un lider exitoso, asi como los requisitos que se deben cumplir para llegar a serlo, lo
que ha derivado en extensos debates académicos de los cuales se han desprendido

diversos conceptos, enfoques y modelos, que aun contindan en evolucion.

Una de las caracteristicas predominantes que tiene el liderazgo radica en su capacidad de
influir sobre una o mas personas en un contexto social especifico, permitiendo que exista
un trabajo conjunto y organizado direccionado hacia la consecucion de una meta

preestablecida.

Se agrega que las caracteristicas necesarias para liderar a un grupo respecto al logro de
un objetivo, puede variar dependiendo de las cualidades de los integrantes del grupo, de la
coyuntura contextual, de las actividades que deben realizarse y del propésito que se desea
alcanzar, por lo cual, una persona que lidera una situacién no necesariamente lo hara con
el mismo éxito si el propdsito es de otro tipo y magnitud, en un ambiente distinto, y con un

equipo de trabajo conformado por otros individuos (Sprott et al., 1967).

Bass (2003) resalt6é que las cualidades que definen a un lider dependen de las
circunstancias, especialmente de la naturaleza del grupo y de la tarea que deben realizar,
aungue siempre deben estar presentes aspectos como la capacidad de anticiparse a los
problemas y crear soluciones, ser representativo del grupo y tener un alto nivel de

aceptacion o prestigio (Argudo-Garcia et al., 2021; Vergara-Romero, 2019).

10
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El liderazgo requiere por consiguiente de una persona que tiene el rol de lider, y una o mas
personas que hacen las veces de seguidores, siendo el lider el actor que influye més de lo
que es influido, logrando que el resto se motive a la obtenciéon de un resultado (Gerth &
Mills, 1984).

Ivancevich et al. (2006), definieron al liderazgo como el uso de la influencia, dado un
ambiente o contexto definido, para que una organizacion logre alcanzar objetivos complejos
(pég. 492); mientras que Lussier y Achua (2008), le afiaden la capacidad de lograr cambios
institucionales catalogando al liderazgo como un proceso a través del cual una persona

ejerce influencia sobre un grupo (pag. 6)

Labourdette & Scaricabarozzi (2010), en su articulo “Hacia un nuevo concepto de
liderazgo”, proponen que el lider es una persona que ocupa un puesto denominado “tipo
social” que es fabricado por un grupo social de acuerdo a sus necesidades especificas.
Este tipo social, debe evolucionar conforme los requerimientos de las demandas del grupo
varian de tal forma que logre que las personas tengan una identificacién positiva de él, de
lo contrario su influencia pierde poder y su liderazgo declina (Carballea-Orihuela et al.,
2021; Castellanos Dorado et al., 2021).

Entonces, los seguidores se identifican por las cualidades del lider como valores e intereses
comunes, cuya imagen es un constructo social que puede alterarse, por lo que el liderazgo
de un individuo puede terminar, o puede mantenerse aun por encima del tiempo en que la

persona escogida lidera al grupo.

Desde las perspectivas de los autores citados, se advierte que existen cuatro elementos

que son factores comunes en las concepciones de liderazgo, los cuales son:

e Las personas se agrupan en dos categorias de acuerdo al rol que asumen: uno
lidera y os oros agentes toman el rol de seguidores.

e El poder ostentado por el lider es provisto por su grupo de seguidores.

e Ellider tiene influencias sobre el comportamiento grupal de sus seguidores.

e La imagen del lider, necesariamente, se debe identificar con los valores de sus

seguidores (Clerc et al., 2006, pags. 3 - 4).

11
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Desde la Escuela Comportamental, que estudia el liderazgo y los emprendimientos, se
sostiene que entre las caracteristicas necesarias del lider se encuentra la perseverancia y
capacidad de aprendizaje, pues estas son necesarias tanto para dirigir al equipo de trabajo
como para alcanzar objetivos organizacionales complejos que beneficien al grupo
(Jakovcevic et al., 2011).

Chiavenato (2017) relaciona al liderazgo con cualidades positivas como la iniciativa, el
esfuerzo, la comunicacion efectiva, la creatividad, la perseverancia, y el manejo de grupos
de personas como equipos de trabajo; de tal manera que puede influir sobre los resultados
de la organizacién gracias a su efecto sobre el comportamiento grupal, que es producto de
cambios en los comportamientos individuales de quienes lo siguen (Cuadrado-Rodriguez
et al., 2021; Vergara-Romero & Moreno Silva, 2019).

Giberson y Resick (2005) en su articulo “Incorporacion de las caracteristicas del lider: un
examen de la homogeneidad de la personalidad y los valores en las organizaciones”,
publicado en el Journal of Applied Psychology, destacan que aunque el lider influye sobre
los sujetos que conforman a la organizacién, este también es influido por la cultura
organizacional, existiendo una influencia bilateral que se robustece con las interacciones
entre el lider y sus seguidores, pero ademas, es probable que el lider, con la finalidad de
alcanzar objetivos organizacionales de mediano y largo plazo, necesite modificar ciertas
reglas de la institucién, derivando en una alteracion del clima organizacional de forma

coyuntural, y de la cultura organizacional de forma estructural (Garcia-Leonard et al., 2022).

Respecto a la interrogante, ¢un lider nace o se hace?, Hernandez (2013) en su obra “El
liderazgo organizacional: una aproximacién desde la perspectiva etolégica”, estudié el
comportamiento humano desde la perspectiva de diferentes escuelas de pensamiento,
concluyendo que los lideres poseen caracteristicas natas, como el temperamento y
personalidad que les generan necesidad de independencia, desarrollo y alcance de logros
personales, pero también tienen caracteristicas adquiridas a través de procesos de
aprendizaje que requieren una asimilacion correcta de elementos culturales, educacion

formal y aprendizaje a partir de experiencias (Garcia Leonard et al., 2021).

Se revela que el lider puede alterar el comportamiento de sus seguidores para la

consecucion de un fin comudn, empero, no necesariamente le otorga los conocimientos para

12
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administrar una organizacion debiendo adquirir competencias que se encuentran en las
ciencias administrativas; asi como los administradores deben adquirir capacidades de

liderazgo para que sus empresas sean exitosas.

Liderazgo formal y no formal

El carisma y los valores compartidos entre el lider y sus seguidores, asi como la capacidad
de influir sobre el grupo, segun Bonifaz (2012), son los tres pilares que determinan a un
lider empresarial, por lo cual, el ostentar un cargo elevado en la jerarquia de una
organizacion careciendo de estos tres pilares, hacen que la persona posea autoridad en la
compafiia, mas no que sea un verdadero lider (Guillén-Alvarado et al., 2022; Hanclova et
al., 2021).

Debido a la capacidad de influir sobre el comportamiento de los seguidores, el lider posee

un tipo de poder o autoridad, la cual puede ser o no formal, como se explica a continuacion:

o El liderazgo es formal cuando la autoridad que posee el lider dentro de una
organizacion, es legitimada por medio de un nombramiento que le provee de un
cargo de toma de decisiones y personal subordinado.

e Elliderazgo es informal, cuando el lider no posee un nombramiento que le da un
rango jerarquico elevado con toma de decisiones y personal a su cargo, no
obstante, debido a sus cualidades, puede ejercer influencia sobre el

comportamiento de su grupo (Hernandez, 2013).

Aguilar (1997) en su obra “Lider para el siglo XXI”, explica en tres puntos sencillos lo que

es y no es ser un lider, desde su perspectiva:

e Aungque se carezca de autoridad formal, si existe influencia positiva sobre el
grupo de trabajo, existe liderazgo.

e Aunque exista autoridad formal, si no hay influencia positiva sobre el equipo de
trabajo, no hay liderazgo.

e Si existe simultdneamente autoridad formal e influencia positiva sobre el grupo,

existe liderazgo completo (1997, pag. 19).

13
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Percepcion de liderazgo en los colaboradores

Kats y Kahn (1977), en el contexto de un amplio debate académico sobre el liderazgo,
propusieron que, indiferentemente del enfoque, concepto, 0 método recomendado para su
estudio, se debe contemplar en el analisis cual es la percepcion que tienen los seguidores
respecto a sus lideres, ya que la influencia del lider depende radicalmente de ello.

Aunqgue, como se indico en el punto anterior, jefe y lider no son lo mismo, si se desea que
todo jefe sea un lider, para lo cual debe incrementar sus capacidades, carisma y estrategias
de manejo grupal acompafiadas de inteligencia emocional, proyectando una imagen que

debe motivar a su equipo.

Esta imagen debe responder a un conjunto de valores deseados por los seguidores y
basarse en la conducta que el lider tiene frente a los conflictos, y moldearse de acuerdo a
las caracteristicas del grupo, a los tipos de tareas que deben desempefiarse, a los

mecanismos de control implementados, entre otras variables relevantes.

El lider debe conocer las expectativas de sus seguidores, reconocer a los integrantes de su
grupo, identificando sus cualidades, valores, propositos y cultura; de tal manera que se
torne parte del grupo, pero proyectando caracteristicas deseadas y que superen a la media.
Este aspecto diferenciador, sumado a su carisma, deben dotar de la capacidad de motivar

al equipo, afectando sobre sus comportamientos, y orientandolos hacia metas conjuntas.

Aunque las teorias y enfoques de liderazgo son variados y han evolucionado, en ellas se
halla como factor coman en que el poder del lider indiscutiblemente es provisto por sus
seguidores, y lo mantiene en la medida que sus comportamientos sean aceptados, e incluso
elogiados, por su equipo, por lo que la percepcién de sus subordinados se vuelve

significativa y requiere de retroalimentacion continua (Ascorra, 2008).

Entonces, la legitimacién del liderazgo se logra por la aprobacion de los seguidores, siendo
fundamental para todo lider mantener un relacionamiento con su equipo, asi como una
comprension social profunda del contexto. Por consecuencia, analizar solamente las

caracteristicas del lider es un error, pues necesariamente debe estudiarse los

14
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requerimientos de sus subordinados, ya que ellos tienen un papel crucial en el proceso de
construccion del liderazgo.

Aungue la autoridad formal otorgada por un puesto jerarquico dentro de un organigrama da
poder a la persona, no le da liderazgo, por lo que su legitimacion en el equipo de trabajo
estaria incompleta, y con ello, la direccion, organizacion y control que desee implementar,
puede encontrar resistencia en los subordinados, derivando en resultados menores a los

esperados.

La legitimidad completa del poder de la autoridad, se logra con la aceptacion de los
seguidores, y esta, la proyeccion de una imagen adecuada a las expectativas del equipo y
con acciones que sean valoradas positivamente por los subordinados, permitiéndole al lider
poseer capacidad de influencia sobre las acciones del grupo (Cetina et al., 2010; Jimber del
Rio et al., 2020).

1.3. Enfoques y teorias de liderazgo

La importancia del liderazgo para el éxito de toda organizacién ha motivado su estudio
desde diferentes escuelas, produciéndose una vasta cantidad de literatura que pretende
descifrar sus componentes esenciales para conceptualizarlo, lo que derivd en diferentes
criterios para su categorizacion (Gaynor, 2003; Hernandez-Rojas et al., 2021), siendo los

principales enfoques, los descritos a continuacion:

Enfoque de cualidades

Este enfoque se sostuvo hasta la década del cincuenta, dando pobres resultados de rasgos
innatos entre lideres diversos, no obstante, en la década de los noventa, esta vertiente de
pensamiento tomé fuerza, logrando la identificacion de cualidades en los lideres que

denotaron algo mas de aceptacion, sin que sea esta definitiva (Gelvan et al., 2007).
Parte de la premisa que la capacidad de liderazgo es producto de las cualidades innatas

gue tienen ciertas personas, convirtiéndolas en lideres potenciales, constituyéndose la

identificacion de estas caracteristicas en la tarea relevante para poder identificar
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acertadamente a quienes poseen el don del liderazgo (Lupano & Castro, 2006; Mendieta-
Cepeda et al., 2021).

En la academia, se ha logrado un acuerdo parcial de ciertos rasgos que debe tener todo
lider, entre los cuales se encuentra la capacidad de motivar e influir, proyectar un sistema
de valores, aptitudes y actitudes que es deseado por el grupo, direccionar al personal hacia
objetivos comunes, ademés de la capacidad de trabajar bajo presion, actuar con rapidez

ante urgencias, gozar de autoconfianza, y tener madurez emocional (Yukl, 2013).

Con el enfoque de rasgos, se han elaborado diferentes teorias, siendo las mas relevantes,

las que se exponen a continuacion:

e Lateoria Xy lateoria Y. El autor de estas teorias es Douglas McGregor que las
difundié a través de su obra El lado humano de las organizaciones publicado en

1960, y consisten en lo siguiente:

o Teoria X. Supone que el personal de la empresa es, por naturaleza,
perezoso por lo que elude tener responsabilidades, su esfuerzo es el
minimo posible, lo que deriva en la necesidad de un fuerte sistema de
control para asegurar su correcto desempefio.

o Teoria Y. Contraria a la teoria X, asume que el personal de la empresa,
de forma natural, busca la autosuperacion, le gustan los retos, y desea
realizar tareas que le permitan su propio desarrollo a la vez que contribuye
al crecimiento de la organizacion, por lo que un buen liderazgo, permite
una estrategia ganar-ganar para el personal y la compafiia (Navarro &
Garcia, 2009).

e Lateoria de la motivacion. Fue expuesta por el polaco Kurt Lewin, pionero de la
psicologia social experimental, quien contribuy6 sefialando que la intervencion
del lider en una organizacion puede ser positiva, cuando motiva al personal para
que se sume al esfuerzo de la empresa para alcanzar metas y objetivos
preestablecidos; pero también un mal liderazgo puede derivar en desmotivacion,
frustrando al personal y generando el desmantelamiento de los equipos de
trabajo, provocando una pérdida de productividad y competitividad de la

organizacion (Avenecer, 2015).
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Enfoque conductual

Surge durante los afios cuarenta y tomé fuerza en la década siguiente, y su propdsito fue
identificar patrones de conducta o comportamientos comunes que caracterizaban a los

lideres exitosos (Lupano & Castro, 2006; Marquez-Sanchez et al., 2022).

Siguiendo este enfoque, la Universidad de Michigan y la Universidad de Ohio, entrevistaron
a directivos considerados ejemplares de empresas lideres, descubriendo que el centro de
atencion de varios de ellos era la produccion mientras que otros tantos lideres se
concentraron en su personal, por lo que llegaron a la conclusion de que los lideres deben
contemplar ambas variables: producciéon y equipo de trabajo, dando mayor o menor
relevancia a una u otra variable segun la coyuntura que enfrentan (Gelvan et al., 2007;
Martinez-Valero et al., 2021)

Con ello, surgieron las teorias conductuales que se describen a continuacion:

e El liderazgo orientado al cumplimiento de las tareas. En él, el lider se preocupa
principalmente por los niveles y calidad de la produccion, esforzdndose por
mantener procesos productivos eficientes, esquemas organizacionales con roles
y responsabilidades definidas, y metas de ventas, produccion, costes, entre otros,
preestablecidos.

o El liderazgo orientado a las personas. Ocurre cuando el lider se centra en el la
cohesidn y sinergia de su equipo de trabajo, creando ambientes y estrategias que
fortalezcan los lazos interpersonales de trabajo, tanto entre subordinados, como

entre ellos y el lider (Gémez et al., 2011).

A partir de estas orientaciones, la Universidad de Michigan desarrollé una propuesta de
tipos de liderazgo, donde la consideracion simultanea en la produccién o estructura 'y en los
empleados, derivaba en menores niveles de rotacion del personal y en mejores resultados,
creando un esquema de juegos de “suma cero”, que se presenta en la figura a continuacion
(Villareal et al., 2014).
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La Universidad de lowa también realizo estudios de liderazgo desde el enfoque conductual,
creando la tipologia clasica basada en la diferencia de la distribucion del poder entre el lider
y los subordinados, siendo la clave de este enfoque, la participacion que tienen los
subalternos en la toma de decisiones. Los tipos de lider sugeridos desde esta perspectiva

son los siguientes:

o El lider autocrata concentra la toma de decisiones imponiéndose ante el equipo
de trabajo sin considerar sus opiniones. La participacién es de los subalternos es
nula.

e El lider persuasivo, impulsa al personal a actuar en beneficio de los objetivos,
convenciéndolos de las decisiones que toma, pero no les permite participar en la
toma de decisiones por lo que la participacion es escasa.

e Ellider consultivo, solicita la opinién de su equipo de trabajo antes de tomar una
decision, no obstante, sélo él decide sobre la tematica. El nivel de participacion
es consultivo mas no decisorio.

o El lider participativo, otorga capacidad de decisibn a su equipo de trabajo,
ejerciendo las veces de moderador en el proceso. Posee el maximo nivel de

participacién de los seguidores en la toma de decisiones (Zuzama, 2015).

Enfoque situacional

Parte del supuesto que un estilo de liderazgo que sea exitoso en un contexto, no
necesariamente lo seré en otro, por lo que el comportamiento del lider debe ser adaptativo,
modificandose de acuerdo a la situacion que enfrenta con la intencién de alcanzar

exitosamente los objetivos preestablecidos.

Entre las principales teorias que se han desarrollado a partir de este enfoque, destacan las

siguientes:

e La teoria de los logros: Sostiene que el rol fundamental del lider, es lograr el
compromiso del equipo para la consecucion de los objetivos organizacionales,
para la cual debe persuadirlos con efectividad logrando un esfuerzo grupal que

resulte en el cumplimiento de plazos y metas.
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o La teoria de la contingencia: Analiza la capacidad de liderar a un equipo de
trabajo cuando aparecen eventualidades no programadas, y pese a ello, lograr
resultados grupales satisfactorio; siendo necesario que el lider mantenga una
buena relacion con sus seguidores, estructure atinadamente las tareas que
deben desarrollarse, ademas que debe poseer la capacidad de influir para que
actlen de acuerdo a lo requerido.

e Lateoria de la interaccion y el clima laboral: Propone que la influencia del lider
afecta al clima organizacional, y para su estudio, considera las siguientes
variables: destrezas y habilidades del equipo de trabajo, motivacion, roles claros
y acorde a sus competencias, acceso a recursos suficientes para desarrollar las

tareas encomendadas.

Enfoque transaccional y transformacional

El liderazgo autocratico, enmarcado en el enfoque conductual cuyo criterio de clasificacion
es el nivel de participacion de los subordinados en la toma de decisiones, es uno de los
estilos mas difundidos de liderazgo en las empresas familiares latinoamericanas de
pequefio tamafio, donde gran parte del personal tiene lazos consanguineos o de afinidad
(Palma, Cevallos, & L6pez, 2017), por lo que prima un modelo en el que las decisiones se
concentran en una sola persona, quien es el fundador de la compafiia, quien controla
estrictamente el accionar del personal, direccionando a la organizacidn sin consultar a sus
subordinados; pues la comunicacién es basicamente informativa de las acciones que

unilateralmente ha decidido.

Los lideres autocraticos son personas seguras, con rapida capacidad de respuesta y
conocimientos suficientes de la empresa y su entorno, dirigiéndose a su personal de forma

directa, e incluso algo dictatorial, que deja claro su dominio dentro de la organizacion.

No obstante, el crecimiento de las firmas en ocasiones impide que el negocio se sustente
con talento humano proveniente Unicamente del nucleo familiar, obligandola a contratar a
personas exdgenas a él, ademas que el lider autocratico dificilmente logra crear un clima
laboral adecuado, por lo que deteriora la motivacion del personal, derivando en pérdidas de

eficiencia y productividad (Escandon & Hurtado, 2016; Ochoa-Rico et al., 2022).
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Este tipo de deficiencias motivé el estudio de nuevos enfoques de liderazgo, pensando en

empresas sumergidas en un profundo proceso de globalizacion, dado que en la actualidad

las economias cerradas ya no existen, generandose dos nuevos enfoques que han tenido

amplia aceptacion, y que se describen a continuacion.

Enfoque transaccional: Ocurre cuando el liderazgo se basa en reconocimientos
hacia el equipo de trabajo por la consecucibn de metas u objetivos
organizacionales, es decir, que premia la productividad, la eficiencia y/o la
eficacia del grupo (Peris, 1998; Pozo-Estupifian et al., 2021).

Este estilo de liderazgo es dinamico, pues las recompensas se asocian al logro
de un objetivo especifico, y al alcanzarlo, el lider debe proponer nuevos
reconocimientos a su equipo para proseguir hacia la consecucion de nuevas
metas preestablecidas (Tejada et al., 2001).

La correcta aplicacion del liderazgo transaccional requiere del acompafiamiento
de una planificacién, asi como de mecanismos de seguimiento y control que
definan y socialicen con los empleados las metas establecidas, asi como su
mediciébn para su posterior evaluacion, generando informacion para tomar
decisiones respecto a la premiacion por el cumplimiento de los objetivos
reforzando las conductas deseadas en el personal de la organizacién, pero
también, se suelen desarrollar sanciones para aquellos sujetos que no acatan las
disposiciones entorpeciendo el logro de las metas (Lussier & Achua, 2005;
Ramos-Leal et al., 2021).

El enfoque transaccional, categoriza los estilos de liderazgo en cuatro tipos, de acuerdo al

nivel de intervencion. Estos son:

o Laissez-Faire 0 no intervencion, en las que el lider elude la toma de
decisionesy las responsabilidades en la organizacion. Este estilo advierte
carencia de un liderazgo real.

o Gerencia por excepcion pasiva, donde el gerente interviene, si y solo si,
existen incumplimientos que ponen en riesgo la consecucion de objetivos;

por lo que se advierte que existe un liderazgo endeble o escaso.
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o Gerencia por excepcion activa, cuando el gerente, a través del
seguimiento de las actividades realizadas por el personal, lo que le
permite detectar desviaciones de forma temprana y aplicar los correctivos
necesarios (Gaynor, 2003; Ortega-santos et al., 2021).

o Recompensa-contingente, en la que el lider define y socializa la metas, y
de existir cumplimiento, procede a reconocerlos por medio de

recompensas al personal.

El liderazgo transaccional robustece los procesos de planificacién y control, incorporando
incluso evaluaciones por resultados, empero, no carece del componente de relaciones
personales descuidando al talento humanos; no obstante, su implementacion, es un paso
que sienta las bases para aplicar un liderazgo transformacional (Paez et al., 2014; Sed’a et
al., 2021).

e Enfoque transformacional: Toma su nombre debido a que parte del supuesto
gue los lideres tienen la capacidad de crear cambios positivos en los seguidores
gue son deseables para el desarrollo de la organizacién, motivandoles e
incrementando su nivel de conciencia y productividad, y construyendo una cultura

organizacional con valores compartidos y trabajo en equipo (Estepa, 2009)

El liderazgo transformacional se analiza a través de las siguientes cuatro dimensiones:

o Carisma: Es generador de y empatia entre el lider y sus seguidores,
creando la influencia y fortaleciendo la comunicacion.

o Inspiracion: Es consecuencia de sus rasgos o cualidades asociadas con
valores que son deseables y admirados por sus seguidores, lo que resalta
su capacidad de influir y motivar.

o Estimulacion intelectual: Se realiza a través de la delegacion de
responsabilidades de acuerdo a las capacidades del personal,
fomentando la innovacion y creatividad a través de retos laborales y
reconocimientos por los logros alcanzados.

o Laconsideracion individualizada: Supone que las personas son seres con

deseos de autosuperarse, por lo cual buscan su crecimiento y desarrollo
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en los diferentes campos de su vida, incluyendo en lo laboral, por lo que
la empresa debe ofrecerles oportunidades de evolucionar en una
estrategia ganar-ganar. El lider debe conocer las demandas de su equipo
de trabajo, sus necesidades, y guiarlos en el proceso de crecimiento
profesional (Bass, 2003; Ezquerra et al., 2014; Marquez-Sanchez et al.,
2013).

Estos cuatro elementos se agrupan en dos procesos que direccionan el actuar del lider
transformacional, los cuales son: el proceso afectivo, que se sostiene en la imagen de
integridad complementada con la madurez emocional que le permite motivar a sus
seguidores; y el proceso cognitivo con el cual crea una visibn compartida con su equipo de
trabajo en una estrategia ganar-ganar (Vergara-Romero et al., 2020).

Como resultado, el lider transformacional posee la capacidad de alterar el comportamiento

organizacional, en lo siguiente:

o Direccion, sefialando metas que dirigen al equipo de trabajo.

o La intensidad del esfuerzo, pudiendo motivar al
personal incrementando su productividad.

o La persistencia del esfuerzo, que se logra con la construccion de una
vision compartida en una estrategia ganar-ganar, donde las
consecuciones de los objetivos de la compaiiia permiten la consecucion

de los objetivos individuales del equipo (Martinez, 2012; Marquez, 1991).

1.4. Liderazgo y clima organizacional

Ludwig Von Bertalanffy, en su obra “Teoria General de los Sistemas”, propone por vez que
existe un clima laboral, bajo el cual el personal realiza sus labores cotidianas, y que afecta
al desempefio de la organizacion. Estas premisas fueron ahondadas posteriormente por las
escuelas de pensamiento Gestalt y Funcionalista, que profundizaron su estudio (Duero,
2003; Souto-Anido et al., 2019).
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Chiavenato (1999) definié al clima organizacional como una atmdsfera psicolégica que
caracteriza al medio interno de una empresa, mientras que Méndez (2003) destaca que
este ambiente es particular de una organizacion, difiriendo del de otras, aunque sean de la
misma industria, pues es producto de las interacciones del personal y los lideres de la firma
(Sorhegui-Ortega et al., 2022).

Es de amplia aceptaciéon que el talento humano es un componente fundamental en toda
organizacion, por lo que su manejo adecuado que depende en gran medida de la capacidad
de liderazgo de los dirigentes, quienes deben disefar e implementar estrategias
psicosociales que motiven al personal, las cuales son dinamicas y varian entre un grupo
otros, pero también varian con el mismo grupo de trabajo debido a que sus aspiraciones y
deseos de crecimiento evolucionan, por lo que el efecto del liderazgo en el clima laboral se
continda estudiando desde diversas escuelas de pensamiento (Zuluaga, 2001).

Existe una correlacion entre el estilo de liderazgo y el clima organizacional, aunque los
resultados pueden dispersarse si se alteran factores ambientales o contextuales, e incluso
aungue estos permanezcan constantes (Vergara-Romero, 2021a; Oramas Santos et al.,
2018), debido a la complejidad del comportamiento humano, no necesariamente una

decision tomada con un equipo de trabajo daré un resultado igual si se implementa con otro

grupo.

Por consecuencia, es importante que las cualidades del lider sumadas al conocimiento de
la empresay de cada individuo que conforma a su equipo, le permitan tener una perspectiva
correcta de la situacién que derive en toma de decisiones acertadas que estimulen

positivamente al logro de objetivos, influyendo sobre la actitud y aptitud de su personal.

Crear y mantener un clima organizacional agradable, motivador, ameno y de cohesion
social, es una de las tareas mas importantes que debe desarrollar todo lider efectivo, asi
como impulsar al desarrollo individual de cada uno de los integrantes de su grupo de trabajo
(Vergara-Romero et al., 2021b), fomentando la adquisicion de nuevos conocimientos y

técnicas que a su vez contribuyan al desarrollo de la organizacion.

De no lograrlo, el lider no podria ser calificado de exitoso, pues si se incrementa la rotacion

del personal, si el equipo esta en constante discordia, si las actividades que realizan estan
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llenas de errores, si las personas dan el minimo esfuerzo en su trabajo a favor de la

organizacion, los resultados seran negativos, y las estrategias fracasarian.

El liderazgo se torna fundamental para toda organizacion, siendo talvez su rol mas
relevante, el de mantener un ambiente laboral éptimo, lo que requiere del reconocimiento
del equipo de trabajo como humanos con aspiraciones propias, mas que como

herramientas que se calibran de acuerdo a cada trabajo.

La medicion del clima o ambiente laboral, se realiza de manera anual o semestral a través
de un diagnéstico, siendo necesario a través de un censo sin excluir a ninguna persona que
conforma al personal de la compaifiia, pues esta informacion es valiosa para la toma de
decisiones, por lo que debe carecer de sesgos, y reflejar la realidad de la percepcion de los
subordinados (Escalante & Garcia, 2009; Souto-Anido et al., 2020).

Para realizar el diagnéstico del clima organizacional, se utilizan dimensiones que enmarcan
diversas variables de estudio, las cuales se sistematizan en un cuestionario que es el
instrumento metodologico mas utilizado para esta clase de analisis. El levantamiento de
informacion requiere del apoyo y compromiso de las autoridades de la empresa, pues se
desea que los subordinados respondan con sinceridad, sin sentir presiones de ningun tipo
que conlleven a datos falsos, pues de existir, las intervenciones que se planteen en torno a

la informacion adquirida no tendrian el efecto positivo deseado.

Segun Garcia (2009), las dimensiones que frecuentemente se usan para el estudio del
clima organizacional son las propuestas por Hellriegel y Slocum en 1974, que partiendo de
las ideas de Richard Campbell expuestas en su obra “Managerial Behavior, Performance,
and Effectiveness”, publicada en 1970, agregaron la dimension de aspectos fisicos debido

a su relevancia ya reconocida, quedando las siguientes dimensiones:

e Autonomia del personal, que considera aspectos como la responsabilidad y
libertad para la realizacién de las actividades del personal, metas y estandares
de desemperio, reglas claras, entre otros.

e Reconocimiento y comunicacion, que considera la efectividad de los medios de

comunicacion organizacional, el acceso a informacion para el desarrollo de

24



Liderazgo y Clima Laboral para la Sostenibilidad Empresarial

tareas, la justicia al momento de reconocer el esfuerzo de los empleados, la
pertinencia de los sueldos, entre otros.

¢ Relaciones laborales, que contempla el compafierismo dentro del departamento
e interdepartamental, existencia de rivalidades, el apoyo para la solucion de
problemas laborales, etc.

e Desarrollo e innovacion, que abarca factores como la capacitacion otorgada al
personal, la apertura que las autoridades a implementar cambios, la
incorporacién de ideas del personal para la mejora continua, etc.

e Aspectos fisicos (ergondmicos), donde se incorporan datos sobre las
caracteristicas fisicas del ambiente de trabajo, como puede ser la temperatura,
luminosidad, ruido, medios para trabajar (Garza, 2010; Vergara-Romero et al.,
2022).

Se aprecia de este modo, que ha existido una evolucién del conocimiento respecto a la
importancia del liderazgo y del clima organizacional, existiendo por ende diversas
propuestas para su medicion y analisis que comprenden variables que son categorizadas
en dimensiones cuya evaluacion conjunta deriva en una valoracion del clima laboral y el
estilo de liderazgo implementado, cuya demostrada correlacion es relevante para el
desemperfio de la empresa.

1.5. Conclusiones

Las cinco dimensiones del clima organizacional pueden acoplarse mejor a las
caracteristicas de las empresas y coloca a relieve la consideracion de aspectos fisicos, sin
desmerecer temas de desarrollo e innovacién empresarial en un contexto globalizado, y
dado que se articula lo expuesto con el estilo de liderazgo, es conveniente incluir
dimensiones de comunicacién vertical, autonomia para la realizacién del trabajo,
reconocimientos de las autoridades de la empresa hacia los empleados y relaciones

laborales.

La evidencia revela que los estilos de liderazgo inflexibles y autocraticos afectan
negativamente al clima organizacional, reduciendo la productividad y competitividad de las
firmas, por lo que la creacion de un ambiente laboral adecuado es responsabilidad de los

lideres de las compaifiias, quienes deben fomentar a la participacién de su personal en los
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procesos de mejora continua, motivandolos y brindandoles un sentido de pertenencia a la
empresa que se traduzca en actitudes positivas en una estrategia ganar-ganar, esto es,
que tanto los inversionistas como el personal que conforma a la organizacién obtengan

beneficios (que pueden o no ser monetarios) del progreso de la firma en el mercado.
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2.1. Introduccién

La evolucién y dinamismo de este sector ha demandado de la tecnificacién, no solo de sus
edificios, equipos y maquinarias, sino también del personal que labora en la industria, asi
como de la implementacion de mejores practicas administrativas que permitan el desarrollo

sostenido de la actividad.

De acuerdo a Bonifaz (2012), el liderazgo es la capacidad o habilidad de influir e inspirar a
otros hacia el logro de objetivos, constituyéndose en un factor relevante del proceso de
expansion de las organizaciones, y, entre sus diferentes tipos, ha tomado impulso el
liderazgo transformacional que sugiere repartir las responsabilidades entregando poder a
individuos de todos los niveles, dandoles la oportunidad de participar en la solucién de
problemas y en la conduccion del negocio, siguiendo la influencia idealizada que transmite
el lider (Mendoza & Ortiz, 2006).

El liderazgo autocrético, que centraliza la toma de decisiones anulando los procesos

participativos, con frecuencia se halla en pequefias y medianas empresas (PYMES)
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familiares, provocando en ocasiones un ambiente laboral tenso, desmotivacion en el
personal, pérdida de iniciativas del personal para mejorar procesos, entre otros aspectos
que finalmente se traducen en una pérdida de competitividad empresarial (Vergara-
Romero, 2021; Vergara-Romero et al., 2022).

El liderazgo transformacional es clave en el proceso de descentralizacion de las estructuras
de una organizacion, que a través de una organico-funcional que responde a una jerarquia
mas plana (menos burocratica), promueve la agilidad, proactividad y la autonomia, y con
ello, la eficiencia, la productividad y la competitividad de la compafia (Bennis, 2009;

Castellanos Dorado et al., 2021; Vergara-Romero & Moreno Silva, 2019).

Otra virtud del liderazgo transformacional, es su aporte en la creacion de un adecuado clima
laboral, que, a través del cuidado del personal, mejora su comportamiento, motivandolos a
la proactividad y consecucion de metas y objetivos organizacionales preestablecidos
(Vergara-Romero, 2021b), reduciendo los errores en los procesos, los siniestros, la rotacion
de personal, a la vez que robustece la cooperacion intradepartamental e
interdepartamental, mejorando el trabajo en grupo, y por consiguiente, los resultados
medidos en subproductos y productos realizados por la empresa (Argudo-Garcia et al,
2021; Brunet, 2011; Carballea-Orihuela et al., 2021).

Estas, entre otras bondades, ha provocado que progresivamente sustituya al liderazgo
autocratico, caracterizado por la concentracion de la toma de decisiones en una sola
persona que, frecuentemente, subestima las capacidades de su personal o no les tiene la
suficiente confianza deseando mantener el control absoluto de todo lo que acontece en la
organizacion, y generando un ambiente tenso, de presion, con una estructura jerarquica
burocratica con escasa interaccion entre jefes y empleados, lo que reduce la productividad
y eficiencia empresarial, y, finalmente, afecta de forma negativa sobre la consecucion de
los objetivos de la firma (Cuadrado-Rodriguez et al., 2021; Espinal, 2012; Garcia Leonard
et al., 2021).

De esta manera se advierte que las formas de liderazgo tienen un impacto directo sobre la
percepcion, expectativas y motivacion del personal de las compainiias, y por ende sobre el
clima organizacional, y por consiguiente, su efecto se extiende a la retencion del personal
y la productividad laboral, constituyéndose como una variable explicativa de los resultados

logrados por la firma en el corto plazo (Marquez-Sanchez et al., 2018; Vergara-Romero et
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al., 2020), y en la construccion de una cultura organizacional que propenda al desarrollo de
la empresa en el mediano y largo plazo; y dado que las empresas han evolucionado
continuamente, el estudio del liderazgo y sus tipologias se han modificado también,
existiendo, entre otros, el enfoque de liderazgo por cualidades, conductual, situacional, y
ahora, los nuevos enfoques transaccional y transformacional (Guillén-Alvarado et al., 2022;
Hanclova et al., 2021; L6pez, 2013; Marquez, 1991).

La expansion econOmica de un sector requiere siempre de innovacion y esquemas
organizacionales que procuren la productividad (Sorhegui-Ortega et al., 2022; Souto-Anido
et al.,, 2020; Vergara-Romero, 2019), por lo cual, el liderazgo, se torna en un elemento
fundamental para las empresas de la rama, como es el caso de la industria textil del
Ecuador, y en particular de una empresa textil.

2.2. Materiales y Métodos

El enfoque de la investigacion es mixto, aunque por ser un estudio de caso, los resultados
no son generalizables, sino que se conocera a profundidad la realidad especifica de una
empresa textil, por lo cual tiene predominio del enfoque cualitativo apoyandose en
elementos cuantitativos; por consiguiente, segun el nivel de abstraccion, la investigacion es
de tipo aplicada (Marquez-Sanchez et al., 2022; Ochoa-Rico et al., 2022; Ortega-Santos et
al., 2021).

De acuerdo al criterio de profundidad, la investigacion en un primer momento, es de tipo
descriptiva, pues identifica las caracteristicas de liderazgo de la gerencia para encasillarlo,
de acuerdo a los enfoques expuestos en el marco teérico, a un tipo de liderazgo; ademas
gue describe la situacion actual del clima organizacional. Posteriormente, la tesis es
explicativa, ya que articula de forma causal los efectos que el liderazgo establecido por la
gerencia tiene sobre el clima laboral percibido por los empleados (Hernandez-Rojas et al.,
2021; Jimber del Rio et al., 2020; Pozo-Estupifian et al., 2021).

El levantamiento de datos y su analisis, que constituyen el diagndéstico del liderazgo y clima
organizacional, se realizaron en el afio 2019, y no refleja datos histéricos debido a que en
la empresa no se han realizado anteriormente este tipo de estudios, por lo cual, la tesis es

de corte transversal o de tipo seccional de acuerdo al criterio de temporalidad de la
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investigacion; ademas que, segun el criterio de abstraccion (Martinez-Valero et al., 2021,
Mendieta-Cepeda et al., 2021), es de tipo aplicada pues implementa teorias y modelos
existentes a una realidad concreta, en este caso un estudio de caso realizado en una

empresa textil.

Poblacién y muestra

Las encuestas de clima organizacional se disefiaron a partir de las dimensiones sugeridas
por Campbell, Hellriegel y Slocum (Oramas Santos et al., 2018); y se corrieron sobre la
totalidad de personas que laboran en una empresa textil, que suman treinta y nueve

individuos, por lo cual, los datos fueron censales, no requiriéndose de muestreos.

Se agrega que, previo al levantamiento de informacién del clima organizacional, se presento
el cuestionario a la gerencia general para su revision y aprobacion (Ezquerra et al., 2014;
Marquez-Sanchez et al., 2013), acordando que debian estructurarse a partir de las cinco
dimensiones provenientes de una modificacion realizada a las propuestas de Campbell,
Hellriegel y Slocum, pues el gerente considerd que se ajustaban mejor a la realidad de la
empresa,; luego de ello, se realizé un pilotaje del cuestionario en dos personas que laboran
en la empresa con la finalidad de identificar si existian preguntas de dificil comprension o si
era necesario realizar modificaciones para garantizar que las encuestas reflejen la realidad

percibida por el personal de la firma (Ramos-Leal et al., 2021; Sed’a et al., 2021).
Respecto al test de estilo de liderazgo, se aplico el disefiado por Kurt Lewin que se basa en
el grado de participacién del personal, y se realiz6 exclusivamente sobre la gerencia general
(Souto-Anido et al., 2019).
Técnicas e instrumentos
Las técnicas que se utilizaron para recolectar informacion son las siguientes:
e Investigacion bibliografica y documental que se utilizé para la elaboraciéon del

marco tedrico a partir de fuentes primarias y secundarias aceptadas por la

academia (libros publicados, articulos de revistas indexadas, entre otros).
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Tabla 1.

Test de liderazgo de Kurt Lewin que se utilizé para identificar el estilo de liderazgo
de la gerencia general de la empresa textil, por lo cual se aplicé tnicamente sobre
el Gerente General.

El cuestionario se aprecia en el anexo uno y esta conformado por treinta y tres
preguntas de caracter dicotomo, es decir, que solo tienen dos respuestas:
aceptacion y no-aceptacion; y su evaluacién para la determinacion del tipo de
liderazgo, se realiza siguiendo los resultados expuestos en la tabla 1.

Evaluacion del test de liderazgo de Lewin

Autocratico Democratico Laissez Faire
1 2 3
4 5 6
7 8 9

10 11 12
13 14 15
16 17 18
19 20 21
22 23 24
25 26 27
28 29 30
31 32 33

Fuente: Lopez (2013)

Encuestas acerca del clima laboral realizadas a la totalidad del personal de la
empresa textil, excluyendo Unicamente a la Gerencia General. Debido a que las
encuestas fueron censales, no se efectuaron muestreos, destacandose que los
datos, por ser de toda la poblacion, son de mayor calidad que los que se
obtendrian a partir de un muestreo probabilistico.

El cuestionario utilizado para este fin se expone en el anexo dos, y considera
cinco dimensiones, cada una compuesta por las variables que se enuncian en la

tabla 2, y las respuestas probables son de opcién multiple siguiendo una escala
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de Likert de cinco niveles: total acuerdo, acuerdo parcial, indiferente, desacuerdo

parcial, total desacuerdo.

Tabla 2.

Dimensiones, componentes y variables del clima organizacional

Dimensiones

Componente

Variable

Autonomia y
desempefio

Relaciones laborales

Reconocimiento y
comunicacién

Funciones

Autonomia y evaluacion

Estructura

Relaciones laborales

Sentido de pertenencia

Sueldos y reconocimientos

Comunicacioén e informacion

Claridad de funciones
Dispersion de funciones
Delegacion de trabajo
Evaluacion justa

Normas y reglas del trabajo
Organizacion del trabajo
Jerarquia y toma de decisiones
Relacion entre compafieros
Compafierismo

Gusto por el trabajo
Pertenencia a la empresa
Remuneracion justa
Promocién
Reconocimientos
Comunicacion

Informacioén

Dimensiones

Componente

Variable

Desarrollo e innovacion

Aspectos fisicos

Cambios e innovacion

Creatividad

Distribucién y medios

Condiciones fisicas

Innovacion

Apertura al cambio
Implementacién de ideas
Capacitacion y formacion
Distribucion fisica

Acceso a medios para trabajar
Luz

Temperatura

Ruido

Fuente: Cobo (2014).
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o La calificacion del test serd cualitativa ordinal, y se puede convertir en un dato
numeérico de intervalo, de tal forma que a la calificacion “total acuerdo” se le
asignara el valor de cinco y a la calificacion “total desacuerdo” el valor de uno,
para luego, a través de una regla de tres simple, transformarlo a porcentaje,

generando un resultado sobre cien.

La gerencia indicé que, para que una variable o dimension sea aceptable, se aspira que
obtenga setenta y cinco 0 mas puntos. La calificacién del clima organizacional es la media

aritmética de la calificacion de las cinco dimensiones.

2.3. Analisis de Resultados

Para identificar el estilo de liderazgo de la Gerencia General de la empresa textil, se tomd
la metodologia de Kurt Lewin, donde predomina el criterio de participacion, de tal manera
gue el liderazgo se categoriza en tres tipos: autocratico, con escasa o nula participacion del
personal en la toma de decisiones; democrético, donde la toma de decisiones de la gerencia
tiene participacion de los subordinados; y el estilo laissez faire, donde la presencia del lider
es nula por lo que la toma de decisiones recae completamente en el personal.

Los resultados del test aplicado al gerente general de la empresa textil, determinaron que
el estilo de liderazgo predominante es el autocratico, ya que fueron seleccionadas el 64%
de las respuestas que sefialan una orientacion hacia este estilo de liderazgo, y la diferencia,

esto es 36%, fueron del estilo democrético, como se aprecia en figura 1.

Democratico
36%

Figura 1. Estilo de liderazgo de la Gerencia General

39



Liderazgo y Clima Laboral para la Sostenibilidad Empresarial

Se concluye que la Gerencia General tiene un estilo autocratico en la forma de dirigir la
empresa, no obstante, permite ciertos niveles de participacion del personal a nivel
consultivo, para la resolucion de problemas de nivel operativo, y para la resolucion de

conflictos interpersonales entre empleados.

Evaluacion del clima organizacional

Para evaluar el clima organizacional, como se sefialé en el primer y segundo capitulo de
este documento, se determinaron cinco dimensiones, las cuales son: autonomia y
desempenio, relaciones laborales, reconocimientos y comunicacion, desarrollo e innovacion
y aspectos fisicos; cada una de ellas conformada por varias variables que suman veintidés
items, las cuales fueron calificadas utilizando una tabla de Likert de cinco niveles ordinales,
que se transformaron a una valoracion sobre cien puntos, sefalando la gerencia que el
valor minimo esperado por item, dimensién y sistema, debe ser 75/100. La calificacion
promedio de cada dimensién se obtiene por la calificacion media de los items que la
conforman, y la calificacién del clima organizacional de la firma es el resultado de la
calificacion media obtenida de las cinco dimensiones.

También, de acuerdo a los requerimientos de la gerencia, se espera que tanto las
dimensiones como las variables que las componen, obtengan una calificacion mayor o igual
a setenta y cinco puntos, caso contrario, la gerencia considera que se requiere una

intervencion para mejorar el resultado en beneficio de la productividad de la organizacion.

A continuacién, se presentan los resultados de la evaluacién del clima organizacional

desagregado por dimensién, y posteriormente, el resultado global de la empresa.

Dimension: Autonomiay Desempefio

La dimension autonomia y desempefio esta conformada de siete items que se

categorizaron en los siguientes componentes:
¢ Funciones. Considera si el personal tiene claras las tareas o actividades que
debe realizar en su puesto de trabajo, y si existe dispersion en sus funciones. Lo

idoneo es que exista tal claridad y que el personal no tenga funciones dispersas.
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e Autonomia y evaluacion. Analiza si existe delegacién de trabajo que
descentralice a la firma y les dé autonomia a sus empleados, ademéas de
contemplar la percepcién de justicia al momento de evaluar los resultados del
personal.

e Estructura organizacional. Contempla si el personal conoce las normas y reglas
del trabajo, y si estas, enmarcadas en la organizacion de las tareas, facilitan sus
actividades laborales. También revisa si, desde el punto de vista de tomad de

decisiones, existe una estructura descentralizada.

Tabla 3.

Dimension: Autonomia y desempefio

Componente Calificacion
Funciones 88
Desempefio y evaluacién 53
Estructura 65
Total dimension 68

Fuente: Elaboracion propia

Cuatro de las siete variables analizadas obtuvieron una calificacion inferior a la minima
deseada, esto es 75 puntos, las cuales fueron la delegacion de trabajo, la facilidad que las
normas y reglas dan al trabajo, la organizacion del trabajo, y la jerarquia y toma de
decisiones, que resulté altamente concentrada en la gerencia. Lo expuesto se observa en
la tabla 3 y se ilustra en la figura 2, donde el minimo esperado por variable se expresa con

una linea verde, mientras que los items que requieren intervencion poseen un color rojo.

La calificacion obtenida en esta dimension fue de 68/100, esto es siete puntos por debajo
del minimo aceptado por la Gerencia. Aunque las funciones estan claras y no se encuentran
dispersas, obteniendo una calificacién de 88, la estructura organizacional es muy rigida y
centralizada por lo que fue calificada con 65, lo que conlleva a una autonomia reducida del
personal, calificada con 53; lo cual es producto del estilo de liderazgo autocratico que

caracteriza a la empresa.
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Figura 2. Dimension: Autonomia y desempefio.

Dimensién: Relaciones Laborales

La dimensidn relaciones laborales esta conformada por cuatro items categorizados en las

siguientes clases:

¢ Relaciones laborales. Considera las interacciones sociales y laborales entre
pares, es decir, entre comparieros de trabajo, asi como el apoyo mutuo que se
dan para la realizacion de las tareas asignadas.

e Sentido de pertenencia. Hace alusion al gusto que el personal tiene por realizar
las tareas laborales que le corresponden, ademas de su deseo de continuar en

la organizacion.

Tabla 4.

Dimensioén: Relaciones laborales

Componente Calificacion
Relaciones laborales 82
Sentido de pertenencia 70
Total dimensién 80

Fuente: Elaboracion propia
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Con la calificacion de 80/100, esta dimensidn se encuentra dentro del rango de aceptacion
impuesto por la gerencia, revelandose que existen buenas relaciones laborales entre pares,
que fue calificada con 82 puntos equivalente a Muy Bueno, mientras que el sentido de
pertenencia logré 79 puntos, encontrdndose en el limite superior de la calificacién Bueno,

pero por encima del minimo de 75 puntos, como se aprecia en la tabla 4.

En la figura 3, se presentan los resultados de la dimension relaciones laborales
desagregado por item, observandose que todos ellos obtuvieron una valoracién superior a
los 75 puntos expresados con la linea verde, y que representa al minimo esperado por la

gerencia para considerarlo aceptado sin necesidad de intervencion.

84%

82%

80%
78%
76%

74%

72%

70%

Relacion entre Compafierismo Gusto por el trabajo Pertenencia a la
comparieros empresa
Relaciones laborales Sentido de pertenencia

Figura 3. Dimension: Relaciones Laborales.

Dimension: Reconocimientos y Comunicacion

La dimensién reconocimiento y comunicacion se evalu6 a través de siete items que se

agrupan en tres categorias, las cuales son las siguientes:

e Sueldos y reconocimientos. Agrupa tres variables: remuneracion justa,
promocién y reconocimientos que la autoridad hace al personal por su labor, los

que pueden ser monetarios 0 ho monetarios.
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e Comunicacion e informacion. La comunicacion se analiza desde tres
perspectivas: entre pares o compafieros, entre empleado y el gerente, y la
comunicacion que la gerencia hace sobre objetivos, metas y resultados
alcanzados. Respecto a la informacién, se contempla la percepcion de los
empleados acerca de la pertinencia y oportunidad con que la reciben para la

realizacion de las tareas encomendadas.

Tabla 5.

Dimension: Reconocimiento y Comunicacion

Componente Calificacion
Sueldos y reconocimientos 73
Comunicacién e informacién 69
Total dimension 71

Fuente: Elaboracion propia

Esta dimensidn obtuvo la calificacion de 71 puntos, equivalente a Bueno, pero se encuentra
por debajo del minimo esperado de 75 puntos, por lo que requerira de intervencién para
mejorarla. Esto se debe a que obtuvo en ambos componentes, menos de 75/100, logrando
73 puntos en Sueldos y Reconocimientos y 69 puntos en Comunicacion e Informacion,

como se aprecia en la tabla 5.

80%

75%

70%

65%

60%

55%

50%
Remuneracion justa Promocién Reconocimientos

Figura 4. Reconocimientos y Comunicacion: Sueldos y Reconocimientos.
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De forma desagregada, la figura 4 expone los resultados por variable del componente
Sueldos y Reconocimientos, advirtiendose que dos de los tres items obtuvieron una
valoracion inferior a los 75 puntos expresados con la linea horizontal de color verde, estos
son: remuneracion justa y reconocimientos, siendo la variable promocion la Unica que

supero los 75 puntos.

Respecto al componente Comunicacién e Informacion, en la figura 5 se observa que dos
de los cuatro items que lo conforman obtuvieron una calificacion deficitaria, y, por ende,

inferior a los 75 puntos.

Se aprecia que la comunicacién entre pares es Excelente, siendo calificada con 93 puntos,
ademas que el personal dispone de la informacion suficiente, entregada de forma oportuna,
para el desarrollo efectivo de sus actividades laborales, siendo calificada con 85 puntos,

equivalente a Muy Bueno.

Debido al estilo autocréatico implementado actualmente en la organizacion, la comunicacion
entre el personal y la gerencia general es pobre, siendo calificada con 49 puntos,
equivalente a Deficiente, mientras que la comunicacién de los objetivos y resultados obtuvo
una calificacion un punto inferior, esto es, 48/100, requiriendo ambas variables de

intervencion para mejorarlas.
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compafieros jefe resultados

Figura 5: Reconocimientos y Comunicacion: Comunicacion e Informacion.
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Dimension: Desarrollo e innovacién

Se consideraron cuatro variables agrupadas en dos categorias para evaluar la dimension

desarrollo e innovacion, las cuales son las siguientes:

e Cambios e innovacion. Hace referencia a la apertura que la gerencia tiene para
adoptar cambios que beneficien a su desarrollo, los cuales pueden ser
tecnoldgicos, de procesos, entre otros.

e Creatividad. Comprende la capacitacién otorgada al personal para incrementar
sus capacidades, y con ello, su productividad laboral; y también la aceptacion e
implementacion de ideas que el personal sugiere a la gerencia en beneficio de la
compafiia.

Aunque la empresa fue calificada como innovadora y abierta al cambio, logrando la nota de
82 puntos en este componente, equivalente a Muy Bueno; no logré una valoracién superior
a los 75/100 en creatividad, debido a que los empleados tienen la percepciéon de que la
gerencia no considera las ideas que ellos generan para incrementar la efectividad de sus
labores. Asi, esta dimensidn alcanzoé la calificacién de 70 puntos, equivalente Bueno, pero
ubicandose debajo del minimo esperado de 75 puntos, como se aprecia en la tabla 6, por

lo cual, requiere de intervencién para mejorar la calificacion.

Tabla 6.

Dimensioén: Desarrollo e Innovacion.

Componente Calificacion
Cambios e innovacion 82
Creatividad 58
Total dimension 70

Fuente: Elaboracion propia
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Las variables Innovacion y Apertura al cambio que componen a la categoria Cambios e
innovacioén obtuvieron 86 y 78 puntos, equivalente a Muy Bueno y Bueno respectivamente,
colocandose en el intervalo de aceptacion impuesto por la gerencia; mientras que el item
Capacitacion y Formacion logré 75 puntos, esto es Bueno y dentro del intervalo de
aceptacion, no obstante la variable Implementacion de ideas obtuvo apenas 42 puntos,
equivalente a Deficiente, lo cual se debe a que el estilo de liderazgo es autocréatico y omite
las opiniones e ideas del personal para mejorar disefios, procesos, y otros que pretenden
mejorar la productividad (ver figura 6).

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
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20%
10%

0%

Innovacién Apertura al cambio | Implementacién de Capacitacion y
ideas formacion

Cambios e innovacion Creatividad

Figura 6. Dimensién: Desarrollo e Innovacion.

Dimension: Aspectos Fisicos

Esta dimension estd comprendida por cinco variables que se agrupan en las siguientes

categorias:

e Distribucion y medios. Contempla si la distribucion fisica de la compafia
contribuye a la productividad y si el personal dispone de los recursos (insumos,
materias primas, medios de produccién) necesarios para realizar correctamente

sus actividades laborales.
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¢ Condiciones fisicas. Debido a que la empresa posee taller, ademas el area
administrativa, se consideraron variables como la temperatura, luz y nivel de
ruido para conocer la percepcién que el personal tiene frente a estos factores
gue, es conocido, afectan sobre el estrés laboral.

Respecto a la Distribucion y Medios de trabajo, los empleados dieron una calificacion de 87
puntos, esto es Muy Bueno, siendo la puntuacién de las variables que la conforman,
Distribucion fisica y Acceso a medios para trabajar de 82 puntos y 93 puntos, equivalentes
a Muy Bueno y Excelente, respectivamente, como se aprecia en la tabla 7 y figura 7

expuestas a continuacion.

Tabla 7.
Dimension: Aspectos Fisicos.

Componente Calificacion
Distribucién y medios 87
Condiciones fisicas 71
Total dimension 77

Fuente: Elaboracion propia

En el componente Condiciones fisicas, la calificacién resulté cuatro puntos por debajo del
minimo aceptado de 74/100, lo que se explica por el nivel de ruido que existe en el taller y
que estd generando estrés laboral sobre el personal, mientras que la temperatura y
luminosidad, se calificaron como Bueno y Muy Bueno, respectivamente, hallandose dentro

del intervalo de aceptacién de 75 o0 mas puntos.
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Figura 7. Dimension: Aspectos Fisicos.

Por consecuencia, y de forma promedio de ambos componentes, la dimensién aspectos
fisicos obtuvo la valoracion de setenta y siete puntos, logrando estar dos puntos por encima
del nivel de aceptacion, y destacandose que la Unica variable que se encuentra por debajo
del limite, y por ende, necesita de intervencion para ser mejorada, es el nivel de ruido.

Dimension: Clima organizacional y liderazgo

El resultado global del clima organizacional, con 73/100, fue de Bueno, y se encuentra por
debajo de la calificacion minima de aceptacion que es setenta y cinco puntos. Esta
valoracion es el promedio de las notas obtenidas en las cinco dimensiones que se utilizaron
para realizar la medicién del clima organizacional en la empresa textil, dos de las cuales
obtuvieron puntuaciones que se encontraron dentro del intervalo de aceptacion (entre
setenta y cinco y cien puntos), mientras que las otras tres dimensiones no lo hicieron, como

se observa en la tabla 8 y se ilustra en la figura 8.
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Tabla 8.

Calificacion del Clima Organizacional

Componente Calificacion
Autonomia y desempefio 68
Relaciones laborales 80
Reconocimiento y comunicacién 71
Desarrollo e innovacion 70
Aspectos fisicos 77
Total Clima Organizacional 73

Fuente: Elaboracion propia

La dimension Autonomia y desempefio obtuvo la menor calificacion (68/100), seguida de
Desarrollo e innovacién (70/100) y Reconocimiento y comunicacién (71/100); siendo las
dimensiones que obtuvieron una calificacion superior a la minima de aceptacién Relaciones
laborales (80/100) y Aspectos fisicos (77/100).

A su vez, cada dimension esta conformada por diferentes variables, varias de ellas con
calificaciones mayores o iguales a setenta y cinco puntos, colocandose en el intervalo de
aceptacion, y el resto con puntuaciones inferiores a setenta y cinco puntos, por lo cual se

determiné que requieren de intervencion para mejorarlas.
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Figura 8. Clima Organizacional.

A continuacion, en la tabla 9, se presentan los diez items cuya puntuacién se encontrd por

debajo del intervalo de aceptacién, organizados por componente y dimensiéon del clima

organizacional.
Tabla 9.

Variables por componente y dimension, con calificacion insatisfactoria

N° Dimension Componente Variable Calificacion
Desempefio y
1 L Delegacion de trabajo 30
evaluacion
Autonomia .
2 y Normas y reglas del trabajo 72
desempefio
3 Estructura Organizacion del trabajo 71
4 Jerarquia y toma de 52
decision
5 Reconocimiento y Sueldos y Remuneracion justa 70
6 comunicacién reconocimientos Reconocimientos 71

51



Liderazgo y Clima Laboral para la Sostenibilidad Empresarial

7 Comunicacién e Comunicacion con el jefe 49
8 informacion Com. objetivos-resultados 48
Desarrollo e
9 . L, Creatividad Implementacion de ideas 42
innovacion
10 Aspectos fisicos Con,d!uones Ruido 57
fisicas

Fuente: Elaboracion propia

Se aprecia que ocho de las diez variables estudiadas que requieren de intervencién, son

factores relacionados directamente con el estilo de liderazgo implementado en la empresa;

lo cual se puntualiza a continuacion.

De la dimensién Autonomia y Desempenio, las variables: Delegacién del trabajo,
Normas y reglas del trabajo, Organizacién del trabajo, Jerarquia y toma de
decisiones; evidencian que existe una centralizacién de las decisiones en la
gerencia general al punto de dificultar la realizacion de ciertas actividades
laborales de los empleados, lo cual coincide con la postura del gerente quien
sefald en el test de Kurt Lewin que es conveniente que el lider haga sentir que
manda y que la toma de decisiones es mas eficiente cuando se centraliza en un
solo individuo.

Las variables Comunicacion con el jefe y Comunicacion de objetivos y resultados,
pertenecientes al componente Comunicacion e informacion de la dimension
Reconocimiento y comunicacién, evidencian que, producto del liderazgo
autocratico, la comunicacién de abajo hacia arriba es escasa debido al
hermetismo que caracteriza a este estilo de liderazgo que asume que la
informacion procedente de los operarios rara vez es Util para la toma de
decisiones; empero, también la comunicacion de arriba hacia abajo es limitada,
pues los objetivos y metas se construyen sin participacion del personal, ya que
los procesos de consenso toman mucho tiempo y las aportaciones de los
empleados no son necesarias, ademas, los resultados logrados no se difunden
porque esa informacion solo es valiosa para la toma de decisiones, esto es, para

la gerencia.
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2.4.

Respecto a las variables Reconocimientos y Remuneracion justa, pertenecientes
al componente Sueldos y reconocimientos de la dimensién Reconocimiento y
comunicacion, aunque estan categorizados con la calificacion de Bueno, se
encuentran pocos puntos por debajo del minimo de aceptacion. Esto se explica
por qué, en el liderazgo autocrético, se estima que el personal esta en la
obligacion de realizar las tareas que se le encomienden, ademas, de que no
tienen participacion en cuestiones estratégicas o disefios de procesos, por lo que
frecuentemente, los lideres minimizan los aportes de los empleados, conllevando
a la ausencia o escases de reconocimientos, sean estos monetarios 0 no-
monetarios.

En el componente Creatividad de la dimensién Desarrollo e innovacion, la
variable Implementacién de ideas que hace alusién a la inclusion de las
propuestas de los trabajadores para mejorar la productividad en cuestiones
administrativas u operativas de la organizacién, obtuvo una calificacion deficiente
debido a que, en el liderazgo autocratico, no se toma en cuenta la participacion
de los empleados, y por ende, sus ideas, ya que se cree que es la gerencia quien
posee los conocimientos e informacién para la toma de decisiones, siendo su
competencia exclusiva.

La variable Ruido, perteneciente a la dimensién Aspectos fisicos, obtuvo una
calificacion deficiente, lo que se debe a que las maquinas utilizadas en los
talleres, al trabajar conjuntamente, generan una cantidad de ruido que produce
malestar en los operarios, situacién que no ha sido atendida por la gerencia

porque podria ser una causante de estrés laboral.

Propuesta

La propuesta estd enfocada en mejorar las variables del clima organizacional que

obtuvieron una calificacién inferior a 75 puntos, concentrdndose mas en aquellas cuya

puntuacion fue menor a sesenta, debido a que su estado es mas critico y, por ende, su

impacto negativo sobre la calificacion del clima organizacional de la empresa es mayor.
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La implementacion de lineas estratégicas para el mejoramiento de la situacion problema
diagnosticada en el capitulo anterior, requieren, necesariamente, de un cambio en el
enfoque del liderazgo, que al momento de realizar la medicion present6 un sesgo hacia el

estilo autocratico con ciertos rasgos del liderazgo democratico.

Aunqgue la relacion comunicacional entre pares es excelente, robustecer la dimensién
interna de la comunicacion organizacional, de arriba hacia abajo, y con mayor intensidad
de abajo hacia arriba, es el reto mas relevante que debe asumir la gerencia para mejorar el

ambiente laboral.

Actualmente, los procesos de comunicacion se han limitado a la informacion necesaria para
la realizacion de tareas laborales, tomando un matiz exclusivamente informativo que no
tiene retroalimentacion, y contribuyendo a la constitucion de una cultura organizacional

rigida que reduce la competitividad potencial de la empresa.

Rodriguez y Del Pino (2017) recomiendan distinguir tres sistemas de comunicacion en las
empresas: operacionales, reglamentarios y de mantenimiento. Mientras los dos primeros
contemplan la dimensién interna, el ultimo hace referencia a las relaciones publicas,
publicidad y la comunicacion hacia afuera, esto es, la dimension externa, asi como

capacitacion, perteneciente a la dimension interna.

En el caso de la empresa textil, las mayores deficiencias comunicacionales se encuentran
en la dimension interna, afectando al ambiente laboral, por lo cual, los sistemas que deben
mejorarse son el operacional y el reglamentario, ya que el sistema mantenimiento solo
incluye a la variable interna denominada capacitacion la cual obtuvo una calificacion dentro

del rango de aceptacion.

Caracteristico de un liderazgo autocratico, el esquema comunicacional implementado en la
empresa es de comunicacién en rueda, que centraliza los flujos de informacién y
comunicacion en la gerencia que tiene el monopolio de la toma de decisiones, careciendo

de retroalimentacién del personal.
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Con el propdsito de mejorar los procesos de comunicacion interna, y con ello crear una
cultura organizacional que fomente la productividad y cree un ambiente laboral adecuado,
superando las deficiencias de comunicacion e informacién ascendente y descendente que
limitan la retroalimentacion y desestimulan al personal por carecer de reconocimientos
justos, permitiendo también una mejor organizacion del trabajo en una estructura menos
concentrada en la gerencia, se propone implementar un esquema de comunicacion total
apoyado en un liderazgo de caracteristicas transaccionales y transformacionales, para lo

cual se necesita:

¢ Implementar circulos de calidad

e |dentificar, de acuerdo a perfiles y cualificacion, al personal que acompafiara
directamente, y con un grado relevante de responsabilidad, a la ejecucion de las
mejoras; desconcentrando a la gerencia y promoviendo la participaciéon a través
de la delegacion.

e Complementar el sistema de evaluacion con uno de reconocimientos por
resultados.

¢ Disefiar, de forma participativa los planes estratégico y operativo, ademas de las
metas esperadas y resultados logrados.

¢ Informar temas organizacionales relevantes: mision, visién, valores corporativos,

entre otros.

De esta manera, se abarcan cinco de los seis componentes que requieren de intervencion:
incentivos (reconocimientos y remuneracion), comunicacién con la gerencia, comunicacion
de obijetivos y resultados, implementacion de ideas del personal; quedando por mejorar los
resultados de la variable ruido, perteneciente a la dimensién Aspectos fisicos, que no
depende de la comunicacién interna de forma directa o indirecta, sino de temas de

seguridad industrial.

La aplicacién de las medidas que mitiguen la situacién-problema y mejoren el clima
organizacional en la empresa textil, requiere de la realizacion de diferentes actividades
enmarcadas en un nuevo enfoque de liderazgo, transaccional en unos casos, Yy

transformacional en otros, como se aprecia en la tabla 10.
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Tabla 10.

Propuesta para mejorar el Clima Organizacional de la empresa textil

o Estilo de :
Aceptacién y apoyo de la gerencia con
declaracién institucional de aprobacién
Programa para su implementacion: Inspiracion,
Circulos de objetivos, periodicidad y lugar de . motivacion y
calidad Transformacional estimulacion
reuniones, conformacion de grupos, etc.
) intelectual
Estructura de apoyo que defina
metodologias y realice seguimientos
Ejecucion del circulo de calidad
Identificacion de proyectos a Estimulacion
. L, implementar o procesos a mejorar intelectual y
Ejecucion de .
) ) . . Transformacional . L
mejoras (Insumo: reportes del circulo de calidad) consideracion
individualizada
Definicion de perfiles para realizar la
implementacion, seguimiento y
evaluacion
Seleccién y capacitacion del personal
responsable
Disefio de plan de incentivos
(monetarios y no-monetarios) que se
articule con el sistema de evaluacion
Implementacion mensual del plan de
incentivos (no monetarios): empleado Recompensa
Incentivos Transaccional

Planificacion

participativa

del mes

Implementacion trimestral del plan de
incentivos: monetarios (bono por
resultados), no-monetario (premio en
especies)

Convocatoria, desde la gerencia, a la
participacion voluntaria de empleados
para el disefio del plan organizacional
Programacion del disefio del plan:

fechas y lugar de reuniones, entre otros.

Transformacional

contingente

Estimulacién
intelectual y
consideracién

individualizada
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Disefio del plan estratégico y operativo,
gue incluya propuestas priorizadas del
personal
Socializacién del plan (objetivos, metas
por éarea 'y cargo, recursos,
responsables, etc.)
Estimulacion
Implementacién y seguimiento del plan
Planificacion intelectual y

con asignacion de responsables Transformacional

participativa consideracion

delegados o )
individualizada

Socializacion de la filosofia

organizacional (mision, visién, valores

corporativos) a través de grupos de

Informacion de Inspiracion y
la empresa Whatsapp, afiches, banners y correos Transformacional motivacion
electrénicos
Socializacién del manual de funciones y
procesos
Disefio e implementacion de plan de
mantenimiento preventivo de maquinas
Seguridad del taller de confeccion Consideracién
industrial: ruido  Dotacién de medios de proteccion Transformacional individualizada

personal contra el ruido al personal de

talleres

Fuente: Elaboracion propia

2.5. Conclusiones

A partir de la investigacion realizada en la empresa textil y expuesta en este documento, se
dio respuesta a las preguntas de investigacion previamente planteadas, hallandose lo

siguiente:

Respecto al tipo de liderazgo gerencial predominante que existe en la empresa textil
durante el afio 2019, utilizando la metodologia de Kurt Lewin en la que predomina el criterio
de participacion del personal, se determiné que el liderazgo establecido en la organizacion
tiene un estilo autocratico, centralizado en la gerencia, no obstante, este no es radical pues

el 36% de los items del cuestionario presentaron rasgos del estilo democratico, por lo que

57



Liderazgo y Clima Laboral para la Sostenibilidad Empresarial

existe una apertura de la gerencia para permitir la participacién del personal aunque esta,

en la actualidad, no se dé.

Respecto a los efectos que el liderazgo gerencial vigente ocasiona sobre el clima

organizacional de la empresa textil, se determiné lo siguiente:

En el diagnostico expuesto en el capitulo tres, se identificé que, aunque la estructura de la
empresa es relativamente plana, existen problemas en ciertas tomas de decisién que
entorpecen el trabajo debido a que casi la totalidad de ellas las realiza Unicamente el
gerente, cuando podrian, por agilidad y eficiencia, realizarla otras personas dentro de la

cadena de mando.

También se determind que, pese a existir manual de funciones y procesos, el personal no
tiene mayor conocimiento de ellos, realizando sus actividades por las instrucciones directas
gue les da la gerencia y por su experticia laboral, ocurriendo que, en ocasiones, existe
desorganizacion en las tareas operativas conllevando incluso a duplicidad de funciones.

Se advierte que la comunicacion entre pares (empleado-empleado) es fluida, mas no en la
relacién gerencia-empleados, pues se limita basicamente a otorgar la informacion necesaria
para la realizacion de las actividades laborales al personal, de una forma unidireccional, y
a la supervision de las tareas asignadas, lo que a la vez reduce la libertad que los
empleados tienen para realizar las actividades que se les encomiendan o a realizar
propuestas para mejorar la productividad, lo que es caracteristico del estilo de autocratico

liderazgo.

Ergo, la apertura de la gerencia a los cambios e innovacion, no se nutre de la riqgueza de
ideas provenientes del personal que labora en la compaiiia, asi como las evaluaciones que
realizan al personal y los resultados de las metas logradas, no se traducen en
reconocimientos para los empleados, desmejorando el ambiente de trabajo. Respecto a los
elementos del liderazgo que deben modificarse o fortalecerse para direccionarlo hacia un
enfoque de liderazgo transformacional, se determin6 que es necesario orientar la
organizacion hacia una gestion participativa, modificando los procesos de la dimension
interna de la comunicacién, pasando de un esquema de rueda, a uno de comunicacion total

que incluya incentivos en el sistema de evaluacion.
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Para finalizar, se concluye que la investigacion corrobord la tautologia de la idea a defender
planteada en la Introduccién, que afirmaba que el estilo de liderazgo vigente en la empresa
textil, tiene caracteristicas autocraticas que afectan negativamente sobre las la cohesion,
expectativas y motivacion del personal, esto es, sobre el clima laboral, lo cual puede ser
mitigado a través de la implementacién de estrategias que orienten el estilo de liderazgo

hacia uno de enfoque transformacional.

2.6. Recomendaciones

Se recomienda aplicar un modelo de gestion participativa que promueva un cambio cultural
positivo, que a su vez afecte al clima organizacional, lo que requiere de un nuevo estilo de
liderazgo que articule elementos del enfoque transaccional y transformacional, desechando
el enfoque autocratico.

Entre las acciones concretas que se sugieren para mejorar la situacion-problema analizada,

destacan las siguientes:

La implementacion de circulos de calidad que propendan a la eficiencia de la

compafia a través de la participacién del personal y la gerencia.

e La seleccibn, delegacion y capacitacion de empleados para la implementacién,
seguimiento y evaluacion de propuestas provenientes del circulo de calidad,
fomentando la desconcentracion de la toma de decisiones.

e La inclusion de formas de reconocimientos monetarios y no-monetarios en el
sistema de evaluacion, propendiendo al trabajo por resultados.

e La aplicacién de metodologias participativas en el disefio y ejecucion de planes
estratégicos y operacionales

e El uso de métodos tradicionales (afiches, banners) y TIC (grupos de whatsapp)
para socializar informacién acerca de la filosofia organizacional, los procesos,
procedimientos de manuales, las politicas de la empresa, entre otros afines.

e La dotacion de dispositivos que reduzcan el impacto del ruido al personal que
labora en el taller, ademés de la realizacion de mantenimientos preventivos
oportunos en las maquinas y equipos.

e La medicion semestral del clima organizacional, para retroalimentarse respecto

a los problemas que emerjan y la idoneidad de las propuestas de solucion.
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Para complementar la investigacion expuesta, se recomienda también elaborar un
diagnostico de la seguridad y salud ocupacional, disefiar un sistema de control interno,
actualizar los manuales de funciones y procesos, pues deberan incorporar los cambios
necesarios para orientar la empresa hacia la gestion participativa, ademas de no
despreocuparse de la comunicacion hacia afuera, para lo cual es menester disefiar e
implementar un sistema de evaluacion de la satisfaccion del cliente, ya que en la actualidad
no se ha aplicado medicion alguna.
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3.1. Introduccién

El presente estudio de caso responde al conflicto del liderazgo transformacional como
agente motivador de los supervisores del area de campo (mayordomos), y su importancia
radica en que, desde una perspectiva general, toda organizacion debe direccionar al
componente humano en los temas de liderazgo y organizacion laboral, con el propésito de
darle valor intrinseco a sus lideres. Por lo general se tiende a confundir el liderazgo con una
cultura autoritaria, la cual se ha arraigado cada vez mas dentro de la organizacion,
ocasionando actitudes de abuso de poder y denigracion constante hacia los subordinados
por parte de un jefe o autoridad a cargo, problema que muchas veces ha derivado en
demandas legales, despidos intempestivos, moobing o acoso laboral, coartacion de la

libertad de expresion en el trabajo, entre otros que se detallan en el presente estudio.
Para profundizar sobre la importancia del liderazgo, se estudian las teorias que realizan el

estudio de este tema en cuanto a sus caracteristicas, habilidades y aptitudes. Como caso

practico, se realizard la indagacién en una empresa real, aplicando una metodologia
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especifica que permita conocer cédmo se lleva a cabo el liderazgo, para luego determinar el
tipo de liderazgo y la percepcion que tienen sus trabajadores, de esta manera se busca
transmitir al lector el desarrollo del liderazgo en la actualidad y en retrospectiva como se
interpretaba tiempo atras (Albiar Dopacio, 2014).

El liderazgo segun Lopez Martinez (2013) es influir en otras personas generando que éstas
se conviertan en seguidores, dispuestos a ejecutar acciones que impliquen un objetivo o
meta en comun. Este tipo de liderazgo despierta interés en la sociedad y todo lider debe
ser capaz de manejar los cambios organizacionales con el fin de adaptarse al contexto y
las condiciones que se presenten, e involucrar a todos a participar de ello activamente.
Tanto el liderazgo transformacional como la relacion con el lider, ayudan en la motivacion
laboral, lo cual a su vez genera satisfaccion al momento de realizar las tareas ayudando asi

a la empresa hacia el cambio y la innovacion (Veldsquez Velasquez, 2016).

El liderazgo en el rol que permite influir de manera determinada para crear un cambio
positivo en los lideres de una organizacion con el propdsito de transformar la percepcion
que éstos tienen con la finalidad de influir de manera positiva en ellos para que juntos
puedan logar los objetivos organizacionales (Vasquez Alatorre, 2013). Si bien este estudio
no pretende llevar a cabo un proceso profundo de las teorias, es preciso mencionar que el
principal objetivo debe determinar el nivel de liderazgo transformacional como agente de

cambio, y favorecer ambientes motivacionales en un Ingenio Azucarero.

Actualmente el area de campo del Ingenio Azucarero. cuenta con un buzén de quejas y
sugerencias, mismo que tiene como objetivo mejorar el rendimiento del area a través de un
indicador que mida el desempefio, pero hasta el momento, no se ha desarrollado ninguna
evaluacién ni andlisis a fondo que permita identificar la raiz del problema. Otro indicador es
el de produccion que mide el avance de los obreros de campo con lo planificado, los obreros
ganan por avance, pero solo cumplen con lo necesario para ellos, mas no con lo esperado
para el Ingenio. Con estos antecedentes como base entonces se establece la siguiente
interrogante: ¢De qué manera la ausencia del Liderazgo Transformacional afecta la
motivacién de los Supervisores del area de campo en el Ingenio Azucarero?; ¢Qué estilo
de liderazgo poseen los supervisores de campo y como afecta en la motivacion del personal
de campo?; ¢Cudles son las dimensiones del liderazgo transformacional que deben

desarrollar los supervisores para motivar al personal de campo?
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El Ingenio da importancia a sus trabajadores independientemente del cargo que ostenten,
ademas se esfuerza en cumplir procedimientos basados en estdndares nacionales e
internacionales de calidad y todos sus colaboradores cuentan con sus equipos de
proteccion personal y herramientas adecuadas para su desempefio optimo en la jornada
laboral. Los supervisores de campo son los encargados de controlar el avance, crear un
buen clima laboral, liderar y motivar al colaborador para que de esta manera el mismo entre
en una zona de confort que le permita desempefarse de manera eficiente y eficaz en su
jornada diaria, pero actualmente en el area de campo no acontece lo esperado. Para ello
es necesario plantearse el siguiente objetivo: Analizar el tipo de liderazgo transformacional
como agente motivador, aplicado por los supervisores del &rea de campo (Mayordomos)

del Ingenio.

El liderazgo transformacional segun Orellana Nirian (2019) es la capacidad de uno o varios
individuos para influir efectivamente en el avance y progreso de las personas con las que
trabajan. Por esto es que los lideres transformacionales se ocupan de afianzar el interés
del seguidor con el de la organizacion, creando condiciones de trabajo convenientes para
los miembros. Partiendo de estos conceptos es muy importante para el ingenio contar con
supervisores que actien de esta manera frente a sus seguidores creando una satisfaccion

laboral mutua entre supervisor — colaborador.

Ademas, el influir eficazmente sobre los colaboradores para que generen acciones positivas
entre ellos hacia metas comunes, que vayan mas alla de sus intereses personales, forman
lideres internos adquiriendo una conducta transformacional del liderazgo la cual constituye
un factor motivacional primordial en la toma de decisiones y también es uno de los
resultados a largo plazo que permite que este enfoque sea de los mas prominentes del
liderazgo (Calderén Casas, 2019). El lider transformacional tiene una clara vision de donde
la empresa habra y querra hacer en el futuro, estos lideres son innovadores, creencias
reciamente relacionas en la misidon y comunicacion de los empleados de tal forma que

consigan una oportunidad en valores y creencias.

En la empresa donde se llevara a cabo el presente estudio no existen antecedentes que
guarden relacion con la tematica abordada, por lo cual convierte a la investigacion en un
marco de referencia para la ejecucion de cambios en los estilos de liderazgo que el Ingenio

ha adoptado en su organizacién y esto conllevara a la mejora de los factores de desempefio
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laboral entre los que resaltan beneficios netos como: fomentar relaciones cercanas entre el
supervisor de campo y sus colaboradores con una mejor interacciéon trazando desafios y
recompensas motivantes, mejorar el compromiso de todos con la vision del Ingenio y
finalmente poder identificar oportunidades de mejoras y lecciones aprehendidas que
aporten positivamente al clima laboral del area.

El liderazgo transformacional como agente motivacional

Desde el punto de vista del lider transformacional, se busca involucrar a los seguidores y
que éstos sirvan de baluarte en el desarrollo y alcance de las metas propuestas en la
organizacion. El cual es un proceso de concientizacibn que hace que los empleados
acepten y se comprometan con la misiéon de la empresa, dejando de lado sus propios
intereses. Bajo este concepto, todo lider transformacional utiliza sus interrelaciones con los
miembros del equipo para asi producir un cambio de vision que se enfoque en el interés

colectivo (Martinez Ventura, et al 2017).

Bass (1985) describe este tipo de liderazgo asociandolo con las aptitudes que el lider origina
en sus seguidores. Los lideres con estas caracteristicas son generadores de cambios (ver
Figura C), e incitan a que los empleados se tomen los intereses de la organizacién como
propios (Herndndez Gracia, 2015), asi se produce una relacibn de confianza y
responsabilidad que ayudara a mejorar la produccién incluso mas de lo normalmente

esperado.

Dimensiones del liderazgo transformacional

Existen cuatro dimensiones o caracteristicas que componen el liderazgo transformacional,
mismas que a lo largo de tiempo han sido redefinidas por varios autores. Segun el autor
Villalbn Camus (2014) en su investigacion se menciona la version de Bass y Avolio (2000),
en la cual realizan su Udltimo esquema que incluye cuatro elementos del liderazgo

transformacional los cuales se describen de la siguiente manera:

e Consideracion individualizada: Es una de las principales aptitudes, implica
preparacion, apoyo, impulso y colaboracion de todos los miembros de la

organizacion. También se atribuye a la capacidad del lider para atender a todas
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las necesidades de su equipo de manera especifica, reconociendo que es
importante la contribucion personal de cada miembro (Lema Tamay, 2017).

e Estimulacién intelectual: Esta conducta tiene como propésito generar cambios
positivos en los miembros del equipo, de manera que puedan utilizar
adecuadamente sus capacidades, expresar sus ideas y analizar las situaciones
dificiles imponiendo creatividad e innovacién (Lema Tamay, 2017).

e Motivacion inspiracional: Este aspecto ayuda a la motivacion, generalmente
cuando un lider es inspirador, transmite una perspectiva positiva a sus
empleados y miembros del equipo. Es decir, es el ejemplo del cambio que quiere
ver en la organizacién para lograr los resultados esperados en conjunto con su
equipo (Lema Tamay, 2017).

¢ Influencia idealizada: Este es un tipo de conducta que permite a los empleados
identificarse con su lider, es decir, que los miembros del equipo haran lo posible
por imitar las buenas aptitudes que su lider demuestre porgue ven en él un

ejemplo a seguir (Lema Tamay, 2017).

Tipos de lideres transformacionales

Se mantiene la concepcién de que existen tipos de lideres transformacionales, pero, a pesar
de ello ninguna investigacion realizada ha confirmado ese hecho. Sin embargo, varios
autores han esquematizado, a su juicio, que existen tres clases de lideres

transformacionales en el contexto social las cuales son:

Lider intelectual. Este es el que se basa en ideas normativas y analiticas, las mismas que
tratan de modificar el contexto social existente, con propésitos claros (Martinez Ventura et
al., 2017).

Lider reformador. Este cuenta con destrezas de tipo politico, utiliza estrategias y alianzas
especificas, siempre tomando como base la moral al ejercer su poder de negociacion
(Martinez Ventura et al., 2017).

Lider revolucionario. Este tipo de lider pretende abordar una transformacion holistica del
sistema social, esta dedicado netamente a su causa y puede ayudar a crear conciencia

politica y social en otros lideres y seguidores (Martinez Ventura et al., 2017).
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Aptitudes personales del lider transformacional

Existen rasgos de la personalidad que todo tipo de lider posee que han sido tema de debate
a través de los afios. Estas aptitudes son de caracter personal para cada lider y son
ejecutadas segun su propia perspectiva de la realidad que se vive (Bracho Parra & Garcia
Guiliany, 2013).

a) Carisma: Esto implica tener ciertos atributos que le permiten al lider ser admirado
y respetado por sus seguidores, ademas de inspirar confianza e incentivar un
profundo respeto hacia su persona.

b) Creatividad: El lider demuestra creatividad al momento de enfrentarse a nuevos
retos y encontrar maneras distintas de solucionar conflictos, es innovador y sabe
demostrar competencias de acuerdo a las situaciones que se presenten.

c) Interactividad: El lider interactivo demuestra que sabe llevar a cabo el trabajo en
equipo, aplica estrategias que permitan el desarrollo de sus colaboradores y sabe
llevar adecuadamente las interrelaciones con los demas miembros.

d) Vision: El lider con vision incentiva al equipo a tener un sentido de propdsito y
genera apoyo para lograr la participaciéon activa y que todos se sientan motivados
en la persecucién de un mismo obijetivo.

e) Etica: El lider transformacional debe asumir las normativas éticas y respetarlas
por voluntad propia y no como una obligacion, ademas trata de difundirlos y que
los miembros del equipo también se sientan identificados con su lider.

f) Orientacion a las personas: Esta aptitud permite al lider atender las necesidades
de sus seguidores aplicando la comunicacion efectiva y la empatia.

g) Coherencia: El lider debe demostrar coherencia entre las decisiones que toma 'y
las acciones que realiza, debe sincronizar sus esfuerzos por la mejora de la
organizacion y promover la colaboracion entre los demas participantes (Bracho
Parra & Garcia Guiliany, 2013).

La motivacion

El campo de la psicologia. De acuerdo con Gary Dessler (1979) “la motivacion refleja las
necesidades de la persona”, en si se puede caracterizar como un proceso dinamico que

dirige las acciones de un individuo. El origen de la palabra proviene del latin motus que se
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interpreta como el conjunto de razones (motivos) que justifica el comportamiento de las
personas, de forma dirigida y sostenida (Vaca Rivas, 2017). También es comprendida
como un conjunto de impulsos y estimulos que actian sobre la persona, y que la llevan a
ejercer una accién establecida. Para efecto del presente estudio es relevante acotar que la
motivacién ha sido considerada por el hecho de ser considerada dentro de las dimensiones

del liderazgo transformacional (motivacion inspiracional).

Con el tiempo fueron apareciendo varios estudios en los cuales se establecen nuevas
teorias que tratan de explicar el origen de la motivacion en el comportamiento humano.
Debido a que las teorias motivacionales son fundamentales en la organizacion para legar
a comprender la forma en que actlan los empleados, es importante que sean analizadas
detenidamente desde la perspectiva del liderazgo para saber como se interrelacionan estos
factores con el equipo de trabajo.

Aludiendo a las teorias de la motivacion, éstas pueden ser interpretadas como las
necesidades que llevan a un individuo a proponerse metas para conseguir satisfacerlas y
segun Teanga, Almeida, & Quiroz (2014) se agrupan desde tres perspectivas: teorias del

contenido de la motivacién, teoria del proceso de motivacion y teoria del reforzamiento.

Teorias del contenido de la motivacion. Estas son aquellas que tratan de exponer por que

los individuos se comportan como lo hacen, es decir, cual es el motivo de sus acciones.

Teoria de la jerarquia de necesidades. A continuacién, se presenta una de las teorias
motivacionales mas estudiadas la cual es la Teoria de Maslow. Basandose en supuestos,
Abraham Maslow construye una escala de necesidades constituida por cinco jerarquias en

forma ascendente.
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Tabla 11.

Escala de necesidades de Maslow

Nivel Descripcién Necesidades

- Respiracion, alimentacion,

. . . Son bésicas para la . .
Nivel 1. Fisioldgico / biologico : . dormir, la sexualidad entre

supervivencia del ser humano.
otras.

Es tener un vinculo seguro con Seguridad en lo familiar,
Nivel 2. Seguridad alguien o] sentirse laboral, salud, sentirse

Nivel 3. Afiliacion

Nivel 4. Reconocimiento

Nivel 5. Autorrealizacion

emocionalmente estable.

Oportunidad de pertenecer a
una familia, sociedad a una
regién concreta.

Esté ligada a la autoestima y
de la valoracién que proviene
de otro.

Ofrece a una persona mayor
sensacion de bienestar, es la
necesidad mas subjetiva y
Unica de cada persona.

protegido entre otras.

Sentir amor, afecto, no sentirse
solo, tener amigos, tener una
sexualidad con alguien entre
otras.

Sentir respeto, éxito,
confianza, sentirse util entre
otras.

Desarrollo  de potencial,
creatividad, resolucion de
problemas, aceptacion de

hechos entre otras.

Fuente: Elaboracion propia

Teoria de los factores. Esta teoria fue propuesta por Herzberg por primera vez en 1964 y

da a conocer que las personas actian segun dos tipos de factores: los de mantenimiento y

los motivadores.

o Factores extrinsecos (de mantenimiento): estos provienen del contexto en que

se desarrolla el individuo dentro de la organizacion e influyen en él, los cuales se

perciben como: la estabilidad laboral, el salario, el puesto de trabajo, el clima

laboral, las relaciones laborales, etc (Teanga, Almeida, & Quiroz, 2014).

e Factores intrinsecos (motivadores): a diferencia de los extrinsecos, estos

provienen desde el individuo en relacion con su contexto, estos pueden ser: las

metas, el desarrollo personal, los retos profesionales, la capacitacion continua,

los reconocimientos, entre otros (Teanga, Almeida, & Quiroz, 2014).

Teoria de las necesidades adquiridas. Esta teoria surge de los rasgos de la personalidad

de cada individuo, segun McClelland toda persona tiene tres tipos de necesidades por

satisfacer:
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e Necesidades de logro: el individuo se esfuerza por obtener sus metas, y ese
deseo permanece de manera inconsciente en él.

¢ Necesidades de poder: es la inquietud constante por ejercer algun tipo de
influencia sobre los demas, y generalmente la persona busca estar en puestos
de gran relevancia.

o Necesidades de afiliacion: estas necesidades hacen que la persona este
pendiente constantemente de su desarrollo y sostenimiento de relaciones

interpersonales (Teanga, Almeida, & Quiroz, 2014).

Teorias del proceso de motivacion. Este tipo de teorias se centra en comprender a
profundidad el porqué de los comportamientos de las personas los lleva a seleccionar
ciertos métodos para poder satisfacer sus necesidades, asi como también el hecho de que
algunos individuos eligen satisfacer unas necesidades y otras no. Entre las teorias aqui

descritas constan:

Teoria de la equidad. La teoria de la equidad consiste en que un individuo busca tener un
equilibrio en cuanto a la relaciéon esfuerzo-resultado, de manera que a menudo comparan
sus circunstancias con la de otras personas y esperan recibir lo equivalente a su nivel de

preparacion, experiencia y desempefio.

Teoria de las expectativas. La expectativa radica en que el empleado siempre le asignara
un valor a las recompensas que reciba por su trabajo. Y este valor es considerado un
incentivo motivacional de gran relevancia, por lo que supone que recibird lo que
corresponde como justo y equitativo.

Teoria de las metas. Esta teoria describe que la organizacion como tal orienta al individuo
a plantearse el establecimiento de metas claras y determinadas, y que esto conllevara a
tener un alto nivel de motivacion mientras se encuentra en la consecuciéon de las mismas
(Teanga, Almeida, & Quiroz, 2014).

Teoria del reforzamiento. El reforzamiento refuta totalmente las dos teorias anteriores,
exponiendo que no es relevante conocer las necesidades del ser humano y mucho menos
el porqué de su conducta. Lo que verdaderamente importa dentro de esta teoria es

desarrollar estrategias que permitan reforzar los comportamientos que sean convenientes
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y desechar aquellos que no lo son, valiéndose de los siguientes tipos de reforzamiento:
positivo, negativo, de extincion y de castigo (Teanga, Almeida, & Quiroz, 2014; Vergara-
Romero, 2021b).

o Reforzamiento positivo: se refiere a los tipos de recompensas que recibe el
empleado: pagos extra, descansos, promociones, estatus.

o Reforzamiento negativo: se incentiva a que los empleados actien segun las
expectativas deseadas y segun las normas para el cumplimiento laboral, dejando
asi al margen, los comportamientos que no aportan al desarrollo, por ejemplo:
entrega informes puntualmente, evita desperdiciar tiempo de trabajo, etc.

e Reforzamiento de extincién: para evitar los comportamientos no deseados, se
evita dar recompensas hasta que tal conducta desaparezca.

o Reforzamiento de castigo: es aquel que utiliza diferentes formas de castigo
cuando un empleado no ha logrado dejar un comportamiento no deseado, o ha
actuado en contra de las normativas gque rigen la organizacion, como: despidos,

multas, supervision intensiva, entre otros (Teanga, Almeida, & Quiroz, 2014).

El liderazgo y su influencia en la motivacion

La motivacién debe ser comprendida como aquella base fundamental para el desarrollo de
las actividades de los miembros de una organizacién. Asi, se puede demostrar que la
motivacion es un elemento relevante para orientar a las personas en el cumplimiento de
sus objetivos. También puede aplicarse este término a determinada clase de impulsos,
deseos 0 necesidades, igualmente se puede decir que un administrador motiva a sus
empleados utilizando las cosas que se supone que generarian satisfaccion en esos
impulsos y deseos, de forma que terminen cumpliendo las acciones de la manera que el
lider lo espera. Por lo tanto, se asume que el liderazgo se trata de los motivos que una
sociedad, equipo u organizacion realice sus mayores esfuerzos por simple conviccién y no
por obligacion, y eso requiere de motivacion, la cual a su vez es asunto de liderazgo (Villalén
Camus, 2014).
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El desempefio laboral

El desempefo de los trabajadores siempre ha sido la base de toda organizacién y su
crecimiento, estos aspectos son vitales y de gran interés para los administradores del
talento humano, quienes buscan no solo la forma de medirlo sino también de propiciar
mejoras por el bienestar de la organizacion (Bido, 2017). El desempefio en si, representa
el comportamiento de los empleados, mismo que se refleja en sus labores cotidianas, las
cuelas son relevantes en el crecimiento de la organizacion; tanto el comportamiento, como
aptitudes y ejercicio laboral pueden ser medidos de acuerdo con las capacidades de cada
persona y su aporte con la organizacion. Este desempefio puede llegar a consolidarse o
no, dependiendo de un conjunto de caracteristicas que muchas veces se manifiestan a
través de la conducta (Pedraza, Amaya, & Conde, 2010). En la actualidad se define al
desempenio laboral como un método para establecer el éxito de una organizacién y por lo
tanto sus miembros son parte fundamental de esa medicién. Para ello se requiere de una
evaluacién de desempefio, la cual se basa en varios aspectos propios del esfuerzo que
cada empleado realiza tales como conductas, productividad, resultados, civismo, entre
otros.

La motivacion y su influencia en el desempefio. Se comprende que el desempefio laboral
esta influenciado en cierto modo por la motivacion del empleado, las competencias
laborales, conocimientos y habilidades que contribuyan al logro de los objetivos
organizacionales (Vergara-Romero, 2021a). Se incluye dentro de este grupo al rendimiento
laboral, el cual esta relacionado con el nivel de desempefio desarrollado en una actividad,
mismo que da origen a determinados resultados a los que se afiaden beneficios o castigos
segun corresponda. De tal manera que el rendimiento condiciona a los resultados (Olvera
Zapata, 2013).

El desempefio depende del esfuerzo que realizan los empleados y de muchas otras
variables personales (destrezas y conocimiento, ambiente laboral). Generalmente cuando
empieza el proceso laboral, tener expectativas de un desempefio positivo y unos buenos
resultados van a influir en la motivacion con la que se trabaja. Asi el desempefio percibido
se transforma en un factor modulador de la motivacién, que a su vez determinard la
satisfaccion de las necesidades de autorrealizacién y por lo tanto a otras necesidades

adjuntas.
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Al final, todo se constituye en un proceso circular que parte de la motivacion para llegar al
optimo desempefio de las labores. El desempefio es medible, de acuerdo con Chiavenato
(2009) se lo realiza mediante la denominada evaluacion de desempefio, que no es mas que
un proceso que determina el desempefio del trabajador, entendiéndose esto como la
medida del desarrollo de su trabajo (p.245). Toda organizacion recurre a este método para
tomar decisiones que impliquen la correccién de las acciones de su personal, de manera
gue esas modificaciones ayuden a conseguir las metas propuestas. El proceso de
valoracion puede desarrollarse por diversos medios y adicional a esto existen métodos
tradicionales y contemporaneos como la autoevaluacion, evaluacion por pares, por equipos

de trabajo, comision de talento humano, entre otros.

3.2. Materiales y Métodos

El presente estudio de caso tiene un enfoque mixto; dentro del cual se detalla una parte
cuantitativa y una cualitativa. El aspecto cuantitativo tiene un corte transversal, el cual se
basa en la recoleccion de datos en un momento Unico. De acuerdo a esto se pudo analizar
la influencia de las variables estudiadas: determinar de qué manera influye en la motivacion
laboral el tipo de liderazgo que ejercen los mayordomos sobre el personal de campo. Los
procedimientos para la recoleccion y andlisis de datos se realizaron de manera equitativa y
para ello se utilizé técnicas de recoleccion como la encuesta (banco de preguntas para los

supervisores del area de campo) y la entrevista (para los jornaleros del area de campo).

El andlisis para los datos cuantitativos se expuso a través de tablas y graficos de pastel que
ayudaron a determinar en primera instancia el tipo de liderazgo que predomina en los
supervisores del area de campo (mayordomos). En cambio, los datos cualitativos fueron
analizados a través de codificaciones que se asignaron a las respuestas encontradas en la
entrevista, mismas que sirvieron de utilidad para llegar a una teoria sobre las cualidades

mas importantes que poseen los supervisores en el campo.

La investigacion es de tipo descriptiva, lo cual consiste en identificar caracteristicas de las
actitudes, comportamientos y toma de decisiones en distintos aspectos, que seran
plasmados en cuestionarios para luego analizar los datos recolectados y asi compararlos
con bases tedricas que determinen una conclusion asertiva. También es correlacional

porque se pretende identificar la relacion existente entre las variables objeto de estudio. Los
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métodos utilizados son: Ldgico — Deductivo: Se aplica este método para llegar a una
conclusion a través de deducciones l6gicas mediante la evaluacion y analisis de los hechos
partiendo de los hechos generales a los particulares, es decir, para comprobar si los
supuestos sobre el tipo de liderazgo que poseen los supervisores de campo son ciertos o
errados; Logico — Inductivo: Este método es utilizado para corroborar los hechos generales
que giran en torno al liderazgo transformacional y se parte de los datos especificos que la
entrevista expone, para de esta manera fortalecer la teoria y confirmar la correlacion de las
variables; Analitico — Sintético: Con este método se realiza el andlisis del problema desde
las partes que lo componen para llegar a determinar sus causas Yy los efectos que se
generan, para esto se elabora una sintesis general de las teorias del liderazgo, y el
liderazgo transformacional y sus efectos en la motivacién del personal de campo del Ingenio

Azucarero.

Correlacion Bivariado: Se realiza a través de la determinacion del coeficiente de Pearson
para establecer correlaciones entre las variables “motivacion laboral” y “liderazgo
transformacional”. Triangulacion de datos: Este se refiere al uso de varios métodos (tanto
cuantitativos como cualitativos), de fuentes de datos, de teorias, de investigaciones o de
ambientes en el estudio de un fendmeno, lo cual se aplic6 a los resultados de esta
investigacion cual cuantitativa (Hernandez Sampieri, 2014).

Técnicas e instrumentos

Encuesta: Para utilizar esta técnica se elabor6 un cuestionario destinado a la recoleccion
de datos cuantitativos, el cual estd compuesto de tres secciones; en la primera seccién
incluye un encabezado con instrucciones para realizar la encuesta; en la segunda seccion
se encuentran los datos personales y socioecondémicos del encuestados: nombres, cargo,
empresa, area, nivel de instruccion, antigiedad, experiencia laboral, edad y género; en la
tercera seccién se detalla diez items catalogados bajo una escala de tipo Likert de cinco
niveles, en los que el encuestado debera posicionar su respuesta y cada uno equivale a los
puntos que lo catalogan (1 al 5). Los items se relacionan con aspectos motivacionales y de
comportamiento tipicos de un lider transformacional que tienen su base en los objetivos de

la investigacion.
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Grupo focal: Para la parte cualitativa se seleccion6 grupos focales de interés para el estudio,
los cuales incluiran a los empleados catalogados como “jornaleros” que ejercen su cargo
en el area de campo bajo la supervision de los “Mayordomos” en el Ingenio azucarero donde
se utilizé ademas una guia de preguntas para abrir la conversacion con el grupo. Esto fue
basicamente realizado en modo de reunién en donde el investigador y grupo focal
compartieron informacion de un mismo tema en comun, esta guia consta de 5 preguntas
abiertas, mismas que fueron destinadas a abordar temas como aptitudes laborales,
influencia de las aptitudes laborales, motivacion laboral y trato por parte de los superiores.

El desarrollo del presente estudio de caso fue ejecutado en el Ingenio Azucarero., localizada
en el cantén La Troncal, Provincia de Cafiar, durante el periodo 2021. La recoleccién de

datos tuvo lugar en el primer cuatrimestre del periodo mencionado.

Poblacién y muestra

El Ingenio Azucarero consta de 12 &reas de trabajo que forman un total de 1569 empleados,
de todas las areas se escogio la de Campo, ya que ofrece un mejor panorama del tipo de
liderazgo empleado entre los distintos cargos que la conforman, esta area cuenta con 692
trabajadores; todos ellos estan categorizados segun 25 diferentes cargos de los cuales se
escogio6 para el estudio de caso a los del cargo Mayordomos, conformados por 10 personas;
y Jornaleros conformados por 641 personas, estos 651 individuos conforman la poblacién
inicial. Cada par de Mayordomos se encuentra a cargo de un grupo de jornaleros segun la

zona de trabajo de campo.

El tipo de muestra a utilizar en la investigacion es No probabilistico, para su efecto: En la
determinacion de la muestra cuantitativa se seleccioné a los 10 Mayordomos, quienes
ejercen el cargo de supervisores en el area de campo, y se les aplicé el instrumento
cuantitativo para el caso; ellos aportaron con los datos requeridos para conocer si poseen
las cualidades de un lider transformacional. En cuanto a la determinacién de la muestra
cualitativa, ésta se establecid de acuerdo con parametros de seleccion del investigador,
denominado también muestreo por conveniencia. Con este método se seleccion6 a 30
empleados de la categoria Jornaleros, los cuales estaran divididos en 5 grupos focales de

6 personas, mismos que fueron sometidos a una entrevista guiada por el investigador cuyo
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fin fue corroborar los datos obtenidos cuantitativamente y abordar temas de motivacion

laboral en relacién con el tipo de liderazgo objeto de estudio.

Cabe recalcar que estos grupos focales fueron constituidos de acuerdo con las secciones
de jornaleros asignadas a cada par de mayordomos, para darle sentido a la investigacion
cualitativa y se aplicaron los siguientes criterios de seleccion: Poseer educacion basica
como requisito minimo; Pertenecer a un rango de edad entre 18 a 45 afios; Tener facilidad
de escuchar, hablar y comprender; Pertenecer a una jornada laboral completa (8 horas

diarias); Formar parte del area de los Mayordomos designados para su grupo focal.

3.3. Analisis de los Resultados

Analisis cuantitativo: En lo que respecta al procesamiento de la informacién cuantitativa, se
tiene a bien describir que, los datos de la encuesta aplicada a los mayordomos indica en
las tablas con altas frecuencias que hay mayor tendencia de éstos a comportarse como
lideres transformacionales. A continuacion, se detalla las frecuencias obtenidas de cada

item (ver figura 9):
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Figura 9. Agente de cambio.
Nota: IBM SPSS.

79



Liderazgo y Clima Laboral para la Sostenibilidad Empresarial

Al realizar la descripcion de este item, se puede notar la preminencia de dos indicadores
cuando se habla del liderazgo como la causa de cambios positivos. El 60% asegura tener
total veracidad de su opinién y 40% restante también lo afirma. Se categoriza como valor
perdido, a los indicadores “totalmente en desacuerdo, en desacuerdo, ni de acuerdo ni en

desacuerdo” por ausencia de respuestas (ver figura 10).

P2

404

Porcentaje

204

I I I I
en desacuerdo ni de acuerdo ni en de acuerdo totalmente de acuerdo
desacuerdo

P2
Figura 10. Inspiracion para los empleados.

Nota: IBM SPSS.

En relacion a este item se puede observar que 50% de los mayordomos encuestados esta
totalmente de acuerdo con inspirar a sus empleados en las jornadas laborales. También el
10% de acuerdo con esta caracteristica fortalece el porcentaje obtenido a favor, mientras

que 40% restante no aporta opiniones relevantes para el estudio (ver figura 11).

80



Liderazgo y Clima Laboral para la Sostenibilidad Empresarial

P3

40

Porcentaje

20

T T
de acuerdo totalmente de acuerdo

P3

Figura 11. Visién de cambio.

Nota: IBM SPSS.

Esta pregunta plantea la vision del mayordomo para empezar a generar cambios
importantes, de los cuales el 70% afirma estar de acuerdo, més un 10% que asevera con
conviccién. Los cambios en la organizacion empiezan desde las agrupaciones mas
pequefias y contagian asi de un mejor ambiente laboral que motiva a proponerse nuevos y

grandes objetivos (ver figura 12).

P4

Porcentaje

T T T
ni de acuerdo ni en desacuerdo de acuerdo totalimente de acuerde

P4

Figura 12. Diferencia de opinion.

Nota: IBM SPSS.
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En el ambiente laboral siempre se generan diversidad de opiniones e ideas, las cuales no
parecen afectar la motivacion de los mayordomos, de los cuales el 80% afirma estar de
acuerdo con esta aseveracion. Planteando el hecho de que habria menos diferencias entre
el personal si todos aportan con perspectivas originales para el desarrollo laboral (ver figura
13).

P5

Porcentaje

o T T
de acuerdo totalmente de acuerdo

P5
Figura 13. Tomar riesgos.

Nota: IBM SPSS.

Entre las caracteristicas de un lider transformacional est4 el hecho de tomar y asumir
riesgos, siempre y cuando esto aporte positivamente a la organizaciéon y a sus empleados.
En este item el 60% de los mayordomos encuestados esta totalmente de acuerdo con el
enunciado, a este porcentaje se suma el 40% de acuerdo, dando como resultado 3 valores

perdidos por ausencia de respuestas (ver figura 14).

P6

Porcentaje

T T T T
en desacuerdo ni de acuerda ni en dle acuerdo totalmente cle acuerdo
desacuerdo

P&

Figura 14. Soluciones nuevas.
Nota: IBM SPSS.
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Proponer nuevas soluciones a los problemas cotidianos de la organizacion es una
caracteristica proactiva de un lider transformacional. En el presente item el 50% esta de
acuerdo con ello, sumandole un 10% de los que estan totalmente de acuerdo (ver figura
15).

P7
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©
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T T
de acuerdo totalmente de acuerdo

P7

Figura 15. Reflexionar antes de actuar.

Nota: IBM SPSS.

En este caso se ha determinado el 60% de encuestado que afirman estar totalmente de
acuerdo con el hecho de reflexionar antes de actuar, y no dejar que los impulsos dominen
su capacidad de tomar decisiones valederas. A esto se suma un 40% restantes que también
esta de acuerdo con esta aseveracion. Dejando asi un valor perdido entre las tres

respuestas faltantes (ver figura 16).

P8

504

404

304

Porcentaje

204

o T T T
ni de acuerdo ni en desacuerdo de acuerdo totalmente de acuerdo

P8

Figura 16. Apoyar iniciativas de cambio.

Nota: IBM SPSS.
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Segun este item se puede notar que los mayordomos demuestran ain mas sus aptitudes
de lider transformacional, al apoyar la implementacion de ideas nuevas a pesar de que no
lleguen a consolidarse o materializarse, lo importante segun su respuesta es intentar el
cambio. En esto estan totalmente de acuerdo el 50%, mas un 20% de acuerdo (ver figura
17).

P9

100

80

Porcentaje

40

20

T T
ni de acuerdo ni en desacuerdo totalmente de acuerdo

P9

Figura 17. Aprender de la experiencia.

Nota: IBM SPSS.

Con respecto al item 9, el 90% de los encuestados esta totalmente de acuerdo con aprender
de los errores, y que todo se remite a la experiencia obtenida con el tiempo, todo esto suma

puntos en cuanto a formacion de un lider transformacional (ver figura 18).

P10

60

407

Porcentaje

207

o T T
ni de acuerdo ni en desacuerdo totalmente de acuerdo

P10

Figura 18. Recompensas al esfuerzo laboral.
Nota: IBM SPSS.
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Por altimo, los verdaderos lideres creen en la recompensa al mérito y al esfuerzo de quienes
los merecen, aun si este no da frutos. En esta opinion se obtuvo el 90% que esta totalmente
de acuerdo con el tema. Si bien es cierto con la aplicacion de este cuestionario se determiné
las aptitudes de un lider transformacional, y también se descubrié quienes no lo son. Sin
embargo, se obtuvo un promedio de mas del 60% de quienes hacen lo posible por
demostrar su liderazgo en el campo de accién laboral. Sumando a esto la motivacion por

llevar adelante a la organizacién, y siendo ejemplo para sus empleados de menor rango.

En el aspecto estadistico las correlaciones determinan la relacidén existente entre una o mas
variables cuantitativas, en el presente estudio se empleé un método de correlacién
bivariado dentro del analisis estadistico en el aplicativo SPSS, para lo cual se utilizé las
variables: agente de cambio, a la que se le asignd la etiqueta “aptitudes del liderazgo
transformacional”; y factores de motivacién con la etiqueta “motivacion laboral”
(ver tabla 12). Posteriormente se las proces6 en una tabla especificando la correlacion,
significancia (bilateral) y la poblacién; estableciéndose que, en de acuerdo con la
interpretacion teorica existe un limite de -1 +1 siendo los valores negativos una correlacion
de tipo inversa entre variables, y los valores positivos una correlacion directa. En los
resultados de la tabla para la correlacion entre ambas variables se determiné un valor de
.954 lo cual se interpreta como una correlacion positiva y viceversa. Esto quiere decir que
mientras mas aptitudes positivas demuestre el lider, mas motivacion lograra crear entre sus

seguidores, tal como lo sustenta la literatura en el presente estudio.

Tabla 12.
Correlacion Bivariado por Coeficiente de Pearson

Correlaciones

Aptitudes de liderazgo

. Motivacion laboral
transformacional

Aptitudes de Correlacién de Pearson 1 ,954™
liderazgo Sig. (bilateral) ,000
transformacional N 10 10
Motivacion C_orrelqci(’)n de Pearson ,954™ 1
laboral Sig. (bilateral) ,000

N 10 10

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

Fuente: Elaboracion propia
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En cuanto al andlisis de los datos cualitativos, se elabor6 una tabla de acuerdo con las
codificaciones asignadas para cada categoria de respuestas encontradas en los grupos
focales: Para el andlisis de datos cualitativo, se agrupo a la muestra seleccionada en 5
grupos focales, en los que se aplico la guia constituida por preguntas abiertas en el ambito

de la motivacion laboral y las relaciones laborales (ver tabla 13).

Tabla 13.
Andlisis Cualitativo

Categoria Preguntas
Cad. A.- Relacion laboral con ¢ COmo es la relacién entre los supervisores y ustedes durante
superiores la jornada laboral?
Céd. B.- Actitudes ¢, Cudles son las actitudes que predominan en la relacion
predominantes laboral entre supervisor y jornaleros?

¢, De qué forma cree usted que su mayordomo los motiva al

Cdd. C.- Formas de motivacion .
desarrollar su jornada laboral?

¢ Considera que se realiza trabajo cooperativo entre jornaleros

Cébd. D.- Trabajo cooperativo . .
y supervisores en el area de campo?

¢ Cuales son las actitudes que usted considera que pueden
Céd. E.- Motivacion esperada influir de manera positiva durante su jornada laboral y que de
alguna manera espera recibir en el trabajo?

Fuente: Elaboracion propia

Coadificacion de grupos focales: Se asign6 un nimero a cada uno de los grupos donde se

aplicé la guia de preguntas; Grupo 1, Grupo 2, Grupo 3, Grupo 4, Grupo 5.

Andlisis de contenido — Categoria A: Dentro de la categoria de la relacién laboral con los
superiores se encontr6 la similaridad de respuestas, de las cuales se recogen las siguientes
expresiones:

G1-A “normal, ellos hacen su trabajo y nosotros el nuestro”; “casi no se nos presta mucha
atencion, cada uno esta en sus cosas” G2-A “a veces conversan con nosotros por si
tenemos alguna pregunta” G3-A “siempre estan pendientes de lo que hacemos” G4-A
“generalmente conversamos poco por cuestion de trabajo, es decir, ellos tienen que estar
supervisando todo” G5-A “cuando hemos conversado, se nota que son buena gente, pero

también el trabajo es el trabajo y hay que hacerlo y no perder el tiempo”.
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Interpretacion: De acuerdo con las expresiones obtenidas en la entrevista, se analiza que
existe una relaciébn de compafierismo entre los mayordomos y los jornaleros; por obvias
razones no se puede desarrollar una profunda relacion de amistad debido a la jornada
laboral, ya que ambos poseen cargos diferentes en los que uno debe supervisar y el otro
acatar y desarrollar su trabajo a cabalidad, pero se percibe que por parte de los supervisores
existe preocupaciéon hacia sus empleados y les ofrecen ayuda en lo que pueden. Por otra
parte, si existe una minoria que aporta con opiniones negativas al respecto de esta relacion,
aludiendo que muchas veces son ignorados y no se les acercan por temor a tener un

llamado de atencién en su trabajo.

Analisis de contenido — Categoria B: En la categoria de actitudes predominantes se
encontro la similitud de respuestas, de las cuales se recogen las siguientes expresiones:

” W

G1-B “bueno, a veces tienen actitudes que no nos gustan” “algunos se portan como si
fueran muy importantes” G2-B “son respetuosos y nos tratan amablemente, algunos...” G3-
B “cuando estan de humor son chéveres”; “hasta se puede uno hacer unas bromitas” G4-B
“las actitudes que mas se ve, son el respeto y responsabilidad”; “también son buenos
companeros cuando quieren, de ahi se hacen de la vista gorda” G5-B “normalmente

siempre son observadores de lo que uno hace”; “si uno hace algo mal lo llaman aparte”; “si

nos hacen llamado de atencion, pero no veo actitudes malas”.

Interpretacién: Conforme a las expresiones vertidas en la categoria B, sobre actitudes que
predominan en los supervisores (mayordomos) al momento de la jornada laboral, se pudo
determinar que en su mayoria cuentan como actitudes positivas que guardan relacion con
las de un lider transformacional. Si bien es cierto, el lugar de trabajo suele convertirse en
un ambiente lleno de tensién y mas adn si existe una labor mal ejecutada, los jornaleros
pueden legar a ser objeto de reclamos y llamados de atencién lo cual puede afectar
seriamente la confianza que pueda haber entre estos dos cargos; pero no se puede decir
respecto a las opiniones encontradas que predomine el autoritarismo, mas bien el

mayordomo intenta mejorar el trato a los subordinados.

Analisis de contenido — Categoria C: Dentro de la categoria de formas de motivacion se

pudo notar las siguientes opiniones relevantes:
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G1-C “Bueno, ellos nos dicen que debemos hacer y como hay que hacerlo, a veces nos
ayudan en cualquier duda que tengamos” G2-C “nos dan orientacion sobre los

procedimientos que se nos hace dificiles” “casi no nos motivan con ningun tipo de cosas”
G3-C “muchas veces uno les pregunta, pero ellos no estan dispuestos a colaborar, solo con
los que son nuevos porque ellos no saben mucho de lo se hace aqui” G4-C “no sé qué
cosas hacen para motivarnos porque muchos ni hablan con nosotros”; G5-C “a veces uno

espera que le den algun tiempo libre, como para descansar, eso nos motivaria”

Interpretacién: Al respecto de las respuestas obtenidas en la categoria C sobre las formas
de motivacion que utilizan los mayordomos, se encontré que muchos de los jornaleros no
identifican este tipo de elementos, 0 no saben distinguirlos. Esto quiere decir que muchos
de los empleados solo interpretan por motivacion los factores que involucren
compensaciones 0 beneficios para ellos sean estas fisicas 0 econdmicas; de ahi la poca
cultura entre los jornaleros de poder identificar que un factor de motivacion puede también

tratarse de algo emocional, afectivo y social.

Andlisis de contenido — Categoria D: Con relacion a la categoria D sobre el trabajo

cooperativo, se encontro las siguientes versiones de respuesta:

G1-D “nosotros cooperamos entre los que trabajamos en el campo, ellos no hacen lo mismo
que nosotros” G2-D “no sé, hay veces que ofrecen ayuda para el trabajo de campo, pero
no siempre” G3-D “si hacemos trabajo cooperativo, el jefe nos apoya cuando hemos tenido
dificultades”; “especialmente si hay problemas de salud o si no se puede hacer mucho
esfuerzo por alguna razén, no sé si eso cuenta como cooperacién” G4-D “bueno si cuando

entre todos nos apoyamos si hay bastante que hacer” “por ejemplo cuando hay trabajo
acumulado” G5-D “normalmente los jefes no apoyan mucho que digamos, es que ellos

tienen que supervisar y tienen que rendir cuentas también de lo que hacemos nosotros”

Interpretacion: En esta recopilacion de respuestas asociadas a la categoria D, se resalta el
trabajo cooperativo entre jornaleros y mayordomos; a lo que los empleados supieron
responder que muy poco se da el trabajo cooperativo entre ellos y sus jefes o supervisores,

debido a que estos ocupan de por si un cargo mayor y no puede estar haciendo el trabajo
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de otros, pero que si los apoyan cuando existen dificultades en cuanto a las labores y

también de tipo personales.

Analisis de contenido — Categoria E: Para la categoria E, se buscé recopilar los elementos
relacionados con la motivacién que los empleados esperan recibir de sus mayordomos, a

lo que se corresponden las siguientes expresiones:

G1-E “pues no siempre se espera que a uno lo traten bonito en todos lados, pero en el
trabajo que pasamos mas tiempo si” G2-E “una forma de motivacion puede ser que nos
saluden siempre que llegamos y sean amables no tan estirados” G3-E “no es que sea malo,
pero si me gustaria que se pueda dialogar bien con la mayoria de ellos” G4-E “siempre se
espera gue nunca haya faltas de respeto tanto de ellos como de los otros jornaleros” G5-E
“seria bueno que los jefes se pusieran en el lugar de uno que pasa tantas necesidades y

entendernos mas”.

Interpretacion: En la ultima categoria se encontr6 que de parte de los empleados se espera
recibir siempre un buen trato, que exista respeto y confianza entre ambas partes, que se
apoyen mutuamente y no se den injusticias laborales como en muchas empresas, lo que
puede incluso conllevar a despidos, amonestaciones y mas. Por otra parte, los mayordomos
hacen su trabajo tratando de equilibrar la balanza entre la parte laboral y la social, es bueno
para un lider combinar estos aspectos para lograr una buena respuesta en sus

subordinados (ver tabla 14).

Tabla 14.

Relacion de variables

Variable dependiente Variable independiente

Liderazgo transformacional Motivacidn laboral

La aplicacion de la encuesta logro establecer
el nivel del liderazgo que poseen los jefes de
campo. Su resultado en la escala de Likert fue

mayor a 50 puntos.

En los grupos focales se determiné que gran
parte de la responsabilidad recae sobre los

lideres de campo.

hubo

contradictorias, la mayoria de los jornaleros

A pesar de que respuestas

involucrados sefiala que las aptitudes de los
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Los jefes de campo poseen las aptitudes
necesarias a ser desarrolladas como lideres

transformacionales.

Las puntuaciones mas altas relacionadas con

la dimension influencia idealizada se
obtuvieron en los items 5y 9, los cuales hacen
referencia al aprendizaje a través de la
experiencia y el asumir riesgos como parte del

liderazgo.

Los items mas significativos con relacion a la
motivacion inspiracion fue el 1, donde el lider
debe tomar la responsabilidad de convertirse
en un agente de cambio y motivar asi a sus

seguidores.

El item 6 obtuvo més alto puntaje dentro de la
categoria de estimulacion intelectual, donde
el lider debe pensar y establecer soluciones
innovadoras a los tipicos problemas de la
organizacién, haciendo uso de su capacidad

intelectual.

En lo que respecta a la dimension de la
consideracion individual, el item 10 muestra
gue es importante definir recompensas al
esfuerzo individual laboral y reconocer las
nuevas aportaciones que los empleados

realizan.

jefes de campo son, muchas veces,

herramientas de motivacion.

En relacién con la categoria A se pudo
apreciar el fuerte vinculo que existe en gran
parte del componente laboral (empleados y
jefes), a pesar de la indiferencia de una

minoria.

Se dejé entrever que las actitudes positivas y
la cordialidad priman en la relacién laboral
gue se desarrolla en el campo, caracteristica

de un lider encaminado a la transformacién.

En la tercera categoria si hubo una
perspectiva deficiente de lo que se entiende
refiriéndose

por formas de motivacion,

netamente a las compensaciones o0
beneficios, mas no al apoyo emocional y

socio afectivo.

En cuanto al trabajo cooperativo, se pudo
apreciar que éste no es bien ejecutado dentro
de la zona laboral, principalmente por las
minorias que emprenden con actitudes poco

deseadas.

Lo cual lleva a establecer junto con la Gltima
categoria que se puede seguir trabajando en
la relacion motivacional y las perspectivas
que los jornaleros poseen de sus jefes de
campo, para que el vinculo existente se
fortalezca y ambos puedan aprender de si

mismos.

Fuente: Elaboracion propia
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3.4. Conclusiones

La cultura organizacional esta conformada por précticas sociales que distinguen a un grupo
y ayudan a establecer un clima afectivo, mismo que depende de la relacién de los miembros
de la organizacion. Por lo tanto, en relacién con la tematica del liderazgo transformacional
y analizando la perspectiva del Ingenio Azucarero se pudo definir el tipo de factores que
aportan al desarrollo de la misma, siendo que, los supervisores de campo (mayordomos)
poseen caracteristicas y aptitudes propias de un lider transformacional las cuales deben

ser ejercidas con total responsabilidad.

Se fundamentd el estudio con investigaciones relevantes del tema, y se establecié los tipos
de liderazgo y sus enfoques a través de la historia, antecedentes y aplicaciones dentro de
la organizacion. Entre ellos se hizo especial énfasis en el enfoque emergente, del cual
proviene el liderazgo transformacional y sus caracteristicas mas prominentes. Se relacion6
este contenido con definiciones del aspecto motivacional que concierne a la empresa y el

desempenio laboral consecuente.

Con respecto al andlisis cuantitativo de datos, se pudo establecer el tipo de liderazgo
ejercido por los mayordomos a través del instrumento de recoleccion de datos, en el cual,
se obtuvieron puntajes relativamente altos, mismos que catalogan sus aptitudes dentro del
liderazgo transformacional englobandolas dentro de las cuatro dimensiones estudiadas:
influencia idealizada, motivacion inspiracional, estimulacion intelectual y consideracion

individual.

El andlisis cualitativo ayudo6 a definir la influencia del estilo de liderazgo obtenido de las
encuestas, en la motivacion actual del personal del Ingenio Azucarero. Por medio de la
entrevista se pudo conocer que los empleados de campo (jornaleros) se preocupan mucho
por la atencion que se les presta, y la calidad de trato que reciben de los supervisores. Esto
es una determinante en la relacion laboral que existe entre estos dos elementos, y que, de

acuerdo con la correlacion establecida, ambas poseen una relacién proporcionalmente.

91



Liderazgo y Clima Laboral para la Sostenibilidad Empresarial

3.5. Referencias Bibliograficas

Albiar Dopacio, A. (2014). El lider: una pieza clave en las organizaciones. Trabajo
de grado, UAB. Obtenido de https://ddd.uab.cat/record/119261

Amasifuen Manuyama, K. (2020). El liderazgo y la importancia en las
organizaciones. Tesis de Bachiller en Administracion, Universidad Privada de
la Selva Peruana, lquitos. Obtenido de
http://repositorio.ups.edu.pe/handle/UPS/245

Bass, B. M. (1985). Leadership and Performance Beyond Expectations.

Bido, I. H. (2017). Liderazgo en el desempefio laboral del personal administrativo de
un centro de capacitacion en ciudad de Santo Domingo. Universidad APEC.
Obtenido de https://www.hacienda.gob.do/wp-
content/uploads/2020/05/Memorias_2019.pdf

Bracho Parra, O., & Garcia Guiliany, J. (2013). Algunas consideraciones teoricas
sobre el liderazgo transformacional. Telos, 15(2), 165-177. Obtenido de
http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=99328423003

Calderon Casas, M. G. (2019). Relacion entre los estilos de enfrentamiento del
conflicto y el liderazgo transformacional en supervisores de una empresa
metalmecanica en Lurin. Tesis de posgrado, UNIVERSIDAD RICARDO
PALMA, Lima. Obtenido de
https://repositorio.urp.edu.pe/bitstream/handle/URP/2586/COMP_MANOLO
%20GUILLERMO%20CALDERON%20CASAS.pdf?isAllowed=y&sequence
=1

Chiavenato, I. (2009). Gestion del talento humano (tercera ed.). Mexico: MCGRAW -
HILL/INTERAMERICANA EDITORES, S.A. DE C.V.

Caddigo de ética del Ministerio de Produccion. (17 de noviembre de 2020). Obtenido
de http://www.edicioneslegales-
informacionadicional.com/webmaster/directorio/RO331_20201117-1.pdf

92



Liderazgo y Clima Laboral para la Sostenibilidad Empresarial

Contreras Torres, F. V., & Castro Rios, G. A. (2013). Liderazgo, poder y movilizacion
organizacional. Estudios Gerenciales, 29, 72-76. Obtenido de
https://www.redalyc.org/pdf/212/21228397008.pdf

Dansereau Jr., F., Graen, G., & Haga, W. J. (1975). A vertical dyad linkage approach
to leadership within formal organizations: A longitudinal investigation of the
role making process. Organizational behavior and human performance,
13(2), 46-78. Obtenido de
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/0030507375900057

Duro, M. (2006). Introduccion al Liderazgo Organizacional. Madrid.

Duro, M., Fernandez, M., & San Martin, R. (1999). Modelo integrado de liderazgo
organizacional: efectos sobre subordinados y desempefio en objetivos.
Revista de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, 15(3), 331-349.
Obtenido de

https://journals.copmadrid.org/jwop/art/3621f1454cacf995530ea53652ddf8fb

Elena, B. (2021). La Piramide De Maslow. Depsicologia. Obtenido de

https://depsicologia.com/piramide-de-maslow/

Estrada Mejia, S. (2007). Liderazgo a través de la historia. Scientia et Technica,
13(34), 343-348. Obtenido de
https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/4808064.pdf

Garcia Solarte, M. (2015). Formulacion de un modelo de liderazgo desde las teorias
organzacionales. Entramado, 11(2), 60-79. Obtenido de
http://dx.doi.org/10.18041/entramado.2015v11n1.21111

Hernandez Gracia, T. J. (2015). Cambios e innovacion: una vision estratégica para
el desarrollo. En U. A. HIDALGO (Ed.). Obtenido de
https://www.uaeh.edu.mx/cicealfiles/download/Ebook%20Cambio%20e%20
Innovaci%C3%B3nMod.pdf

Hernandez Sampieri, R. (2014). Metodologia de la investigacion (Sexta ed.).
México: McCGRAW-HILL / INTERAMERICANA EDITORES, S.A. DE C.V.

93



Liderazgo y Clima Laboral para la Sostenibilidad Empresarial

Lema Tamay, M. I. (2017). El liderazgo transformacional como variable de influencia
en el desempefio de organizaciones de Economia Popular y Solidaria:
estudio de caso: red de productores agroecoldgica del Austro-provincia del
Azuay-Ecuador, 2015-2016. Tesis de Master, PUCE. Obtenido de
http://repositorio.puce.edu.ec/handle/22000/14654

Ley Orgénica de Servicio Publico. (8 de mayo de 2019). Obtenido de
https://boletincontable.com/wp-content/uploads/2019/06/LA-LEY -
ORG%C3%81NICA-DE-SERVICIO-P%C3%9ABLICO-1.pdf

Lépez Martinez, E. (2013). La importancia del liderazgo en las organizaciones. Tesis
de grado, Facultad de Derecho, UAB, Barcelona. Obtenido de
https://ddd.uab.cat/pub/tfg/2013/110463/TFG_elopezmartinez.pdf

Lord, R. G., & Maher, K. J. (1991). Cognitive theory in industrial and organizational
psychology (segunda ed.). Handbook of industrial and organizational

psychology.

Lupano Prugini, M. L., & Castro Solano, A. (2013). Estudios sobre el liderazgo.
Teorias y evolucion. Psicologia, Cultura y Sociedad, 6, 107-121. Obtenido de
http://www.palermo.edu/cienciassociales/publicaciones/pdf/Psico6/6Psico%
2008.pdf

Lupano, M., & Castro, A. (2013). Estudios sobre el liderazgo. Teorias y evaluacion.
Psicologia, Cultura y Sociedad, 6. Obtenido de
http://148.202.23.26/jspui/handle/123456789/113

Martinez Ventura, J., Cardefio Portela, E., Ramirez Cardefio, W., & Duran, S.
(2017). Liderazgo Transformacional Como Estrategia de Adaptacion en la
Gestidn Logistica Empresarial. En Desarrollo Gerencial Revista de la
Facultad de Ciencias Econémicas Administrativas y Contables de la
Universidad Simon Bolivar-Colombia, 9(2), 140-157. Obtenido de
http://revistas.unisimon.edu.co/index.php/desarrollogerencial/article/view/29
80/3473

94



Liderazgo y Clima Laboral para la Sostenibilidad Empresarial

Nader, M., & Castro Solano, A. (2007). Influencia de los valores sobre los estilos de
liderazgo: Un analisis segun el modelo de liderazgo transformacional-
transaccional de Bass. Universitas Psychologica, 6(3), 689-698. Obtenido de

https://revistas.javeriana.edu.co/index.php/revPsycho/article/view/150/146

Olvera Zapata, Y. (2013). Estudio de la Motivacion y su influencia en el desempefio
laboral de los Empleados Administrativos del Area Comercial de la
Constructora Furoiani Obras y Proyectos. Tesis de grado, Universidad de
Guayaquil. Obtenido de
http://repositorio.ug.edu.ec/bitstream/redug/10432/1/TESIS%20DE%20GRA
D0%20-%20YOLANDA%200LVERA. pdf

Orellana Nirian, P. (04 de junio de 2019). Economipedia.com. Obtenido de
Liderazgo transformacional:

https://economipedia.com/definiciones/liderazgo-transformacional.html

Pedraza, E., Amaya, G., & Conde, M. (2010). Desempefio laboral y estabilidad del
personal administrativo contratado de la Facultad de Medicina de la
Universidad del Zulia. Revista de Ciencias Sociales, 16(3). Obtenido de
http://ve.scielo.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1315-
95182010000300010

Ramirez Yusty, A., Jaramillo Montes, S., & Valoyes Marin, J. (2020). Factores
determinantes para el éxito del liderazgo en los procesos organizacionales.
Tesis de grado, Universidad Santiago de Cali, Cali. Obtenido de
http://repository.usc.edu.co/handle/20.500.12421/4691

Salcedo, A. (2018). El liderazgo Trasformacional.

Teanga, C., Almeida, D., & Quiroz, R. (2014). La motivacion y su influencia en el

desemperio laboral de los empleados en el sector publico. Sathiri(7), 87-121.

Obtenido de
https://revistasdigitales.upec.edu.ec/index.php/sathiri/article/download/335/3
74

95



Liderazgo y Clima Laboral para la Sostenibilidad Empresarial

Universidad ESAN. (24 de febrero de 2016). ConexionEsan. Obtenido de
https://www.esan.edu.pe/apuntes-empresariales/2016/02/modelos-
emergentes-liderazgo-y-su-aplicacion-en-empresa/

Vaca Rivas, M. J. (2017). Motivacion laboral en los servidores publicos de Ecuador.
INNOVA Research Journal, 2(7), 101-108. Obtenido de
https://doi.org/10.33890/innova.v2.n7.2017.235

Vasquez Alatorre, A. (2013). Interdependencia del liderazgo trasnfromacional ,

Cultura Organzacional y Cambio Educativo: Una Reflexion. 75-76.

Velasquez Velasquez, J. I. (2016). Influencias del liderazgo en el comportamiento
innovador en el mercado. UNIVERSIDAD DEL ROSARIO, Bogota. Obtenido
de http://repository.urosario.edu.co/handle/10336/13688

Vergara-Romero, A. (2021). La Gestidon Empresarial Sostenible en la Rentabilidad

Financiera y de Capital. Universidad Ecotec.

Vergara-Romero, A. (2021). PYMES, Gestion Empresarial y Sostenibilidad:
Estrategias en diversos Sectores.

Villalbn Camus, X. G. (2014). El liderazgo transformacional como agente motivador
en un establecimiento municipal. Tesis de Magister, Universidad de Chile,
Santiago. Obtenido de
http://repositorio.uchile.cl/bitstream/handle/2250/133625/TESIS_%20MAGIS
TER.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Yukl, G. A. (2008). Liderazgo en las organizaciones (sexta ed.). Madrid: PEARSON
EDUCACION S.A.

Yukl, G., & Chavez, C. (2002). Influence tactics and leader effectiveness (Primera

ed.). Leadership.

96



S-e- 0o (e *>D

ISBN: 978-9942-960-69-6

Universidad®

9 Mggm 960696 Ecotec




