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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
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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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100%
90%

80% -
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
Claridad de Dispersion Delegacién Evaluacion Normasy Organizaciéon Jerarquiay

funciones de funciones de trabajo justa reglas del  del trabajo toma de
trabajo decisiones

Funciones Desempefio y evaluacion Estructura

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

42



Liderazgo y Clima Laboral para la Sostenibilidad Empresarial

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.

100%
90%

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Comunicaciéon Comunicacion con el Com. objetivos- Informacion
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%
30%
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
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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
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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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