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RESUMEN

Gigio Puff, empresa creada en el 2005, ubicada en la ciudad de Guayaquil y dedicada
a la manufactura de mochilas, cartucheras, muebles Puff, y articulos afines; ha
experimentado un importante crecimiento en los Gltimos afios, haciendo necesario un
nuevo estilo de liderazgo que permita robustecer el clima organizacional, y con ello,
la productividad laboral; situacion que motivé al desarrollo de esta tesis, cuyo
proposito es evaluar el efecto que el liderazgo actual tiene sobre el ambiente laboral
de la firma, para lo cual se utilizo el test de liderazgo de Lewin, que se centra en el
grado de participacion de los empleados, determinando que el estilo predominante de
la gerencia general es el autocratico. También, la totalidad de empleados respondieron
un cuestionario de veintidds variables agrupadas en las dimensiones autonomia y
desempefio, relaciones laborales, reconocimiento y comunicacion, desarrollo e
innovacion, que se utilizaron para evaluar el clima laboral, que logré una calificacion
de 73/100, equivalente a Buena, pero encontrandose por debajo del intervalo de
aprobacion de setenta y cinco 0 mas puntos dispuesto por la gerencia, determinandose
que para mejorarla se debe fortalecer la comunicacion interna, la delegacion de toma
de decisiones, la motivacidn a través de reconocimientos, y la inclusién de empleados
en la planificacion y proyectos de la compafia ademéas de la implementacion de
circulos de calidad, lo que requiere un nuevo estilo de liderazgo, mas democratico y

enmarcado en el estilo transformacional.



Gigio Puff, a company created in 2005, located in the city of Guayaquil and dedicated
to the manufacture of backpacks, purses, puff furniture and related items, has
experienced significant growth in recent years, and consequentially, it has created the
need for a new type of leadership that strengthens the organizational climate, and with
it, the labor productivity. This situation inspired the development of this thesis whose
purpose is to evaluate the effect the current type of leadership has on the work
environment of the brand. We used the Lewin leadership test, focused on the degree
of participation of employees, to settle that the general management has an autocratic
type of leadership. The employees answered a questionnaire of twenty-two variables,
grouped into the following dimensions: autonomy and performance, labor relations,
recognition and communication, development and innovation. These variables were
used to assess the work environment which achieved a score of 73/100, equivalent to
“Good”; below the interval of “seventy-five or more points” provided by management.
In conclusion, to improve this score, the general management should work on its
internal communication, decision-making delegation, motivation through recognition
and the inclusion of employees in the planning and projects of the company; in addition
to the implementation of quality circles which requires a new type of leadership,

democratic and focused in behavioral transformation.
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INTRODUCCION

Introduccion

La evolucién y dinamismo de este sector ha demandado de la tecnificacion, 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 Cleopatra 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 solucion de problemas y en la conduccion del negocio,

siguiendo la influencia idealizada que transmite el lider (Mendoza & Ortiz, 2006).

El liderazgo autocratico, que centraliza la toma de decisiones anulando los procesos
participativos, con frecuencia se halla en pequefias y medianas empresas (pymes)
familiares, provocando en ocasiones un ambiente laboral tenso, desmotivacién en el
personal, pérdida de iniciativas del personal para mejorar procesos, entre otros

aspectos que finalmente se traducen en una pérdida de competitividad empresarial.

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

compafiia (Bennis, 2009).

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, reduciendo los errores en los procesos, los siniestros, la rotacion de
personal, a la wvez que robustece la cooperacién intradepartamental e
interdepartamental, mejorando el trabajo en grupo, y por consiguiente, los resultados

medidos en subproductos y productos realizados por la empresa (Brunet, 2011).

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 (Espinal, 2012)

De esta manera se advierte que las formas de liderazgo tienen un impacto directo sobre
la percepcion, expectativas y motivacion del personal de las compaiiias, y por ende
sobre el clima organizacional, y por consiguiente, su efecto se extiende a la retencién
del personal y la productividad laboral, constituyéndose como una variable explicativa
de los resultados logrados por la firma en el corto plazo, 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 (Lopez, 2013).

La expansion econdmica de un sector requiere siempre de innovacion y esquemas
organizacionales que procuren la productividad, 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 la empresa Gigio Puff, situacion que ha motivado

al disefio de tesis expuesta en este documento.

Problema de investigacion

La compaiia Luv Design, cuyo nombre comercial es Gigio Puff, es una empresa
familiar ecuatoriana fundada por el Sr. Carlos Manuel Zambrano Saltos el 19 de
octubre del 2005 en la ciudad de Guayaquil, que inici6 con la manufactura de mochilas,
que se han constituido en la carta de presentacion actual de la firma cuyo fuerte es su
disefio, y que una vez posicionada en el mercado local, ha incrementado su oferta con
productos de la linea como canguros, cartucheras, morrales, carteras, monederos,

billeteras, entre otros afines.

En la actualidad, Gigio Puff es una fébrica textil conformada por personas altamente
capacitadas, doce de planta y veintiocho ocasionales, que, conjuntamente con la
tecnologia de punta implementada, le permite poseer una amplia gama de productos
de calidad y un importante crecimiento en el mercado, encontrandose entre sus clientes

a la corporacion la Favorita ademas de varias compafiias multinacionales.



La Gerencia ha manifestado que existe un clima laboral tenso y que percibe al personal
algo desmotivado, creyendo que pese al crecimiento importante que ha experimentado
la firma desde su constitucion hasta el dia de hoy, que incluye cambios en la ubicacion
de las oficinas, mejora de procesos, aplicacion de nuevas tecnologias, contratacion de
mas personal, posicionamiento de la marca que incluye nuevos productos y nuevos
clientes, entre otros no menos relevantes producto de pasar de una microempresa
familiar donde el personal que la constituia era reducido y unido por lazos
consanguineos y de afinidad, a una pyme donde no todo el personal es familia; la
empresa ha mantenido su mismo sistema administrativo y el mismo enfoque de
liderazgo que, pese a sus buenos resultados anteriores, requiere de una actualizacién
que se adapte al desarrollo actual de la organizacion, esto es, un nuevo estilo de
liderazgo que permita superar las deficiencias existentes, robusteciendo el clima

laboral, y con ello, la productividad y eficiencia del personal y la empresa.

Preguntas cientificas e idea a defender

Pregunta cientifica

Las preguntas cientificas que se responderan con el desarrollo de la tesis, son las

siguientes:

e (Cudl es el tipo de liderazgo gerencial predominante que existe en la empresa
textil Gigio Puff durante el afio 2019?

e ;CoOmo afecta el estilo de liderazgo adoptado sobre el clima organizacional de
Gigio Puff?

e ;Qué elementos del liderazgo deben modificarse o fortalecerse para

direccionarlo hacia un enfoque de liderazgo transformacional?



Idea a defender

La idea que se defendera en la tesis expuesta en el presente documento, es la siguiente:

El estilo de liderazgo vigente en Gigio Puff, 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 implementacion de estrategias que orienten el estilo

de liderazgo hacia uno de enfoque transformacional.

Objetivos de investigacion

Objetivo general

Evaluar el efecto que el estilo de liderazgo de la Gerencia tiene sobre el clima
organizacional de la empresa Gigio Puff durante el afio 2019, identificando las

dimensiones que deben fortalecerse.

Objetivos especificos

o Identificar el estilo de liderazgo predominante, desde la perspectiva del grado

de participacion, aplicado por la Gerencia General de Gigio Puff.

e Elaborar un diagnostico del clima organizacional de Gigio Puff, determinando

los efectos negativos producto del estilo de liderazgo aplicado por la gerencia.

e Proponer mecanismos para mejorar el clima organizacional a partir de un

cambio en el estilo de liderazgo



Justificacién

El liderazgo es motivo actual de estudios debido a su importancia para el desarrollo
organizacional, pues los lideres dirigen y motivan al personal hacia la consecucion de
objetivos, maximizando la eficiencia y productividad en una estrategia ganar-ganar;
por lo que, en las ciencias administrativas, se han realizado debates académicos que
han consolidado teorias y modelos que fueron analizados en esta tesis a través de una
investigacion bibliografica cuyos resultados se sintetizan en el marco tedrico
permitiendo la elaboracidn de instrumentos metodoldgicos para identificar el estilo de
liderazgo implementado en Gigio Puff y su efecto sobre el clima laboral, los cuales
quedaran a favor de la firma, ademas que pueden ser utilizados por otras empresas de

esta actividad integrando los ajustes pertinentes.

Asi, esta investigacion tiene un aporte principalmente préactico ya que la tesis
presentada en este documento es un estudio de caso, por consiguiente, es la aplicacion
de recursos tedricos y metodolégicos sobre una realidad concreta, generando un
diagndstico real de los efectos que el liderazgo gerencial existente en Gigio Puff tiene
sobre el clima organizacional, lo que permite elaborar intervenciones gerenciales para

robustecer el ambiente de trabajo, introduciendo un mejor estilo de liderazgo.

Novedad o Aspecto Innovador.

La medicion del impacto que el estilo de liderazgo genera sobre el clima
organizacional, no se ha desarrollado con antelacién en la empresa Gigio Puff,
generando informacion atil para la toma de decisiones, asi como herramientas
metodoldgicas para realizar seguimiento futuro de los resultados de las intervenciones

para mejorar la situacion evaluada.
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CAPITULO I. MARCO TEORICO

1.1 Concepto de liderazgo

Aunque la importancia que un correcto liderazgo tiene sobre el desarrollo de una
organizacion, sea esta privada o publica, con fines de lucro o sin fines de lucro, no esta
en cuestionamiento, aln 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 continian 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 consecucién 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
propdsito que se desea alcanzar, por lo cual, una persona que lidera una situacion 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, Siroli, Gelin, Balan, & Veron, 1967).

Rosa Gomez (1981) resalto 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, aunque 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.

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
mas de lo que es influido, logrando que el resto se motive a la obtencién de un resultado

(Gerth & Mills, 1984).

John Ivancevich, Robert Konopaske y Michael Matteson (2006), definieron al
liderazgo como el uso de la influencia, dado un ambiente o contexto definido, para que
una organizacién logre alcanzar objetivos complejos (pag. 492); mientras que Robert
Lussier y Christopher 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 identificacion positiva

de él, de lo contrario su influencia pierde poder y su liderazgo declina.

Entonces, las 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 El lider tiene influencias sobre el comportamiento grupal de sus seguidores.

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

seguidores (Clerc, Saldivia, & Serrano, 2006, pags. 3 - 4).

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, Irrazabal, & Bentosela, 2011).

Idalberto 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 organizacion gracias a su efecto sobre el comportamiento
grupal, que es producto de cambios en los comportamientos individuales de quienes

lo siguen.
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Tomas Giberson y Marcus 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 (Embedding Leader Characteristics: An Examination of
Homogeneity of Personality and Values in Organizations), publicado en el Journal of
Applied Psychology, destacan que aunque el lider influye sobre los sujetos que
conforman a la organizacion, 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 institucion, derivando en una alteracion del clima organizacional de forma

coyuntural, y de la cultura organizacional de forma estructural.

Respecto a la interrogante, ¢un lider nace o se hace?, Jorge Hernandez (2013) en su
obra El liderazgo organizacional: una aproximacién desde la perspectiva etoldgica,
estudio 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, educacién formal y aprendizaje a partir de experiencias.

Se revela que el lider puede alterar el comportamiento de sus seguidores para la
consecucion de un fin comun, empero, no necesariamente le otorga los conocimientos
para 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.
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1.2 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.

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:

e 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 El liderazgo 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).

Alfonso Aguilar en si obra Lider para el siglo XXI, explica en tres puntos sencillos lo

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

e Aunque se carezca de autoridad formal, si existe influencia positiva sobre el

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

de trabajo, no hay liderazgo.

e Si existe simultaneamente autoridad formal e influencia positiva sobre el

grupo, existe liderazgo completo (1997, pag. 19).

1.3 Percepcion de liderazgo en los subordinados

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

de ello.

Aungue, 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 acompafadas 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 desempefarse, 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, propésitos 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
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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 comdn 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 percepcion de sus subordinados se

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

Entonces, la legitimacion 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 requerimientos de sus subordinados, ya que ellos tienen un papel crucial en el

proceso de construccion del liderazgo.

Aunque 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 legitimacién en el
equipo de trabajo estaria incompleta, y con ello, la direccion, organizacién 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, permitiendole
al lider poseer capacidad de influencia sobre las acciones del grupo (Cetina, Ortega, &
Aguilar, 2010).
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1.4 Enfoques y teorias de liderazgo

La reconocida importancia del liderazgo para el éxito de toda organizacion ha
motivado su estudio desde diferentes escuelas, produciéndose una vasta cantidad de
literatura que pretende descifrar sus componentes esenciales para conceptualizarlo, lo
que derivé en diferentes criterios para su categorizacion (Gaynor, 2003; Tziner,
Kaufmann, Vasiliu & Toerda, 2011), siendo los principales enfoques, los descritos a

continuacion:

1.4.1 Enfoque de cualidades

Este enfoque nacid en 1920 y 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, De Risio, Sanchez, & Clotet, 2007)

Parte de la premisa que la capacidad de liderazgo es producto de las cualidades innatas
que tienen ciertas personas, convirtiéndolas en lideres potenciales, constituyéndose la
identificacion de estas caracteristicas en la tarea relevante para poder identificar

acertadamente a quienes poseen el don del liderazgo (Lupano & Castro, 2006).

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, ademas de la capacidad de trabajar bajo presion,
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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 X y la teoria 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 contribuyé 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
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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)

1.4.2 Enfoque conductual

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

los lideres exitosos (Lupano & Castro, 2006).

Siguiendo este enfoque, la Universidad de Michigan y la Universidad Estatal de Ohio,
entrevistaron a directivos considerados ejemplares de empresas lideres, descubriendo
que el centro de atencion de varios d 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: produccion y equipo de trabajo, dando
mayor 0 menor relevancia a una u otra variable segln la coyuntura que enfrentan

(Gelvan, De Risio, Sanchez, & Clotet, 2007)

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 produccién, esforzandose por
mantener procesos productivos eficientes, esquemas organizacionales con
roles y responsabilidades definidas, y metas de ventas, produccion, costes,

entre otros, preestablecidos.

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

como entre ellos y el lider (Gdmez, Alejandro; Mufioz, Jesus, 2011).

A partir de estas orientaciones, la Universidad de Michigan desarrolld una propuesta
de tipos de liderazgo, donde la consideracion simultanea en la produccion 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, Mario; Hernandez, Fernando; Covarrubias, Cornelio, 2014).

Tabla 1. Estilos de liderazgo por estructura y relaciones humanas

Tarea o estructura

Baja Alta

Baja estructuray | Alta estructuray

Alta

Relaciones altas relaciones altas relaciones

humanas Baja estructuray | Alta estructuray

Baja
bajas relaciones bajas relaciones

Fuente y elaboracién: (Stoner, Freeman, & Gilbert, 1997)

La Universidad de lowa también realizo estudios de liderazgo desde el enfoque
conductual, creando la tipologia clésica 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:
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1.4.3

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

es nula.

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 participacién es escasa.

El lider consultivo, solicita la opinion 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.

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

participacion 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 sera en otro, por lo que el comportamiento del lider debe ser

adaptativo, modificandose de acuerdo a la situacion que enfrenta con la intencion de

alcanzar exitosamente los objetivos preestablecidos.

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

las siguientes:

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,
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para la cual debe persuadirlos con efectividad logrando un esfuerzo grupal que

resulte en el cumplimiento de plazos y metas.

e 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 Lateoriade lainteracciony 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.

1.4.4 Nuevas perspectivas: enfoque transaccional y transformacional

El liderazgo autocratico, enmarcado en el enfoque conductual cuyo criterio de
clasificacion es el nivel de participacidn 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, & Ldpez, 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 organizacion sin consultar a sus subordinados; pues la comunicacion es basicamente

informativa de las acciones que unilateralmente ha decidido.

20



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 Gnicamente del ndcleo familiar, obligandola
a contratar a personas exogenas 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).

Este tipo de deficiencias motivo 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 aceptacidn, y que se describen a continuacion.

e Enfoque transaccional. Ocurre cuando el liderazgo se basa en reconocimientos
hacia el equipo de trabajo por la consecucion de metas u objetivos
organizacionales, es decir, que premia la productividad, la eficiencia y/o la

eficacia del grupo (Peris, 1998).

Este estilo de liderazgo es dindmico, 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, Scandura, & Pillai, 2001).
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La correcta aplicacion del liderazgo transaccional requiere del
acompafamiento de una planificacion, asi como de mecanismos de
seguimiento y control que definan y socialicen con los empleados las metas
establecidas, asi como su medicién para su posterior evaluacién, generando
informacion para tomar decisiones respecto a la premiacion por el
cumplimiento de los objetivos reforzando las conductas deseadas en el personal
de la organizacion, pero también, se suelen desarrollar sanciones para aquellos
sujetos que no acatan las disposiciones entorpeciendo el logro de las metas

(Lussier & Achua, 2005).

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

acuerdo al nivel de intervencién. Estos son:

o Laissez-Faire 0 no intervencion, en las que el lider elude la toma de
decisiones y 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 consecuciéon de
objetivos; por lo que se advierte que existe un liderazgo endeble o

€scaso.

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)
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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, Rincén, Astudillo, & Bohorquez, 2014).

Enfoque transformacional. Toma su nombre debido a que parte del supuesto
que los lideres tienen la capacidad de crear cambios positivos en los seguidores
que son deseables para el desarrollo de la organizacion, 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.
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o Estimulacién 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 La consideracion individualizada. Supone que las personas son seres
con deseos de autosuperarse, por lo cual buscan su crecimiento y
desarrollo 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).

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

vision compartida con su equipo de trabajo en una estrategia ganar-ganar.

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.
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o La persistencia del esfuerzo, que se logra con la construccion de una

visién compartida en una estrategia ganar-ganar, donde la consecucion

de los objetivos de la compafiia permiten la consecucion de los

objetivos individuales del equipo (Martinez, 2012).

Tabla 2. Principales enfoques y teorias de liderazgo

Enfoque Teorias / tipos de liderazgo
Teoria Xy Y
Cualidades
Teoria de la motivacion
Orientacion a tareas o a personas
Conductual | Ljderazgo autocratico, persuasivo,
consultivo y participativo
Teoria de los logros
Situacional | Teoria de la contingencia
Teoria de la interaccion
Transaccional
Transformacional

Fuente y elaboracién: El autor
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1.5 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).

Idalberto Chiavenato (1999) defini6é al clima organizacional como una atmosfera
psicoldgica que caracteriza al medio interno de una empresa, mientras que Carlos
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.

Es de amplia aceptacion 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 disefiar e implementar
estrategias psicosociales que motiven al personal, las cuales son dindmicas 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 aunque estos permanezcan constantes, debido a la complejidad del
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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 empresa y de cada individuo que conforma a su equipo, le permitan tener una
perspectiva correcta de la situacion 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, 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 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 Optimo, lo que requiere del
reconocimiento del equipo de trabajo como humanos con aspiraciones propias, mas

gue 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 diagnostico, siendo necesario a traves de un censo sin excluir a ninguna
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persona que conforma al personal de la compafiia, 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).

Para realizar el diagndstico del clima organizacional, se utilizan dimensiones que
enmarcan diversas variables de estudio, las cuales se sistematizan en un cuestionario
que es el instrumento metodolégico méas 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 informacién adquirida no tendrian el

efecto positivo deseado.

Segln Monica 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, que se utilizaron para realizar el diagndéstico en la empresa Gigio Puff:

e Autonomia del personal, que considera aspectos como la responsabilidad y
libertad para la realizacion de las actividades del personal, metas y estandares

de desempefio, 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
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tareas, la justicia al momento de reconocer el esfuerzo de los empleados, la

pertinencia de los sueldos, entre otros.

e 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 capacitacién otorgada al
personal, la apertura que las autoridades a implementar cambios, la

incorporacion 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).

Se aprecia de este modo, que ha existido una evolucion 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 correlacién es

relevante para el desempefio de la empresa.

Para este estudio se consideraron cinco dimensiones del clima organizacional por
acoplarse mejor a las caracteristicas de la empresa, que, por disponer de un taller, hace
necesario considerar 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 comunicacion vertical, autonomia
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para la realizacion 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 compafiias, quienes deben fomentar a la
participacion de su personal en los 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 organizacion obtengan beneficios (que pueden o no ser

monetarios) del progreso de la firma en el mercado.
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CAPITULO II
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
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CAPITULO II. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

2.1 Caracteristicas metodoldgicas de la tesis

2.2.1 Enfoque de investigacion

El enfoque de la tesis es mixto, aunque por ser un estudio de caso, los resultados no
son generalizables, sino que se conocera a profundidad la realidad especifica en la
empresa Gigio Puff, 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.

2.2.2 Tipo de investigacion

De acuerdo al criterio de profundidad, la tesis, 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 tedrico, a un tipo de
liderazgo; ademas que 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.

El levantamiento de datos y su analisis, que constituyen el diagndstico del liderazgo y
clima organizacional, se realizaron en el afio 2019, y no refleja datos histéricos debido
a que en laempresa 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 investigacion; ademas que, segun el criterio de abstraccién, es de tipo aplicada
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pues implementa teorias y modelos existentes a una realidad concreta, en este caso un

estudio de caso realizado en Gigio Puff..

2.2.3 Disefio de investigacion

La tesis, por ser de tipo mixto con dominio del cualitativo, posee un disefio de
investigacion de investigacion-accion, pues realiza diagndsticos sobre una realidad
concreta para, a partir de ello, elaborar intervenciones que permitan mejorar la

situacion estudiada, esto es, el clima laboral que se afecta por el estilo de liderazgo.

Para la recoleccion de datos primarios a través de encuestas, que constituye un método
cuantitativo, el disefio fue no-experimental, ya que no se realiza manipulacién alguna

de variables, sino que se analizan en su contexto natural.

2.2.4 Paradigma de investigacion

El paradigma en que se basa el enfoque de la investigacion es el critico propositivo,
fundamentado en metodologia principalmente cualitativa y complementada con
técnicas cuantitativa, poseyendo un disefio de investigacion accidn, uniendo la teoria
de liderazgo y clima organizacional a la practica en la empresa Diggio Puff, por lo que
se mantiene un caracter participativo en larecoleccion de informacion, y el analisis del
problema especifico se tratara a través de un diagnéstico cuyo resultado permite la

elaboracion de lineas de intervencion para mejorar la situacion actual.

2.2.5 Poblacion y muestras

Las encuestas de clima organizacional se disefiaron a partir de las dimensiones

sugeridas por Campbell, Hellriegel y Slocum; y se corrieron sobre la totalidad de
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personas que laboran en Gigio Puff, que suman treinta y nueve individuos, por lo cual,

los datos fueron censales, no requiriéndose de muestreos.

Se agrega que, previo al levantamiento de informacion del clima organizacional, se
presento el cuestionario a la gerencia general para su revision y aprobacion, 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
realizd 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.

Respecto al test de estilo de liderazgo, se aplico el disefiado por Kurt Lewin que se
basa en el grado de participacion del personal, y se realiz6 exclusivamente sobre la

gerencia general.

2.3 Técnicas e instrumentos

Las técnicas que se utilizaron para recolectar informacion son las siguientes:

¢ Investigacion bibliografica y documental que se utilizo para la elaboracion del
marco tedrico a partir de fuentes primarias y secundarias aceptadas por la

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

e Test de liderazgo de Kurt Lewin que se utilizd para identificar el estilo de
liderazgo de la gerencia general de Gigio Puff, por lo cual se aplicé Unicamente

sobre el Gerente General.
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El cuestionario se aprecia en el anexo uno y esta conformado por treinta y tres
preguntas de caracter dic6tomo, es decir, que solo tienen dos respuestas:
aceptacion y no-aceptacion; y su evaluacion para la determinacion del tipo de

liderazgo, se realiza siguiendo los resultados expuestos en la tabla tres.

Tabla 3. 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 y elaboracion: (Lopez, 2013)

Encuestas acerca del clima laboral realizadas a la totalidad del personal de
Gigio Puff, 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 poblacidn, son de mayor calidad que los que se

obtendrian a partir de un muestreo probabilistico.
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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 cuatro, y las respuestas probables son de opcion multiple siguiendo una

escala de Likert de cinco niveles: total acuerdo, acuerdo parcial, indiferente,

desacuerdo parcial, total desacuerdo.

Tabla 4. Dimensiones, componentes y variables del clima organizacional

Sentido de pertenencia

Dimensiones Componente Variable
Claridad de funciones
Funciones
Dispersion de funciones
., Delegacion de trabajo
Autonomiay
Autonomfay | evaluacion Evaluacién iust
N valuacion justa
desempefio J
Normas y reglas del trabajo
Estructura Organizacion del trabajo
Jerarquia y toma de decisiones
Relacion entre comparfieros
Relaciones laborales
. Comparfierismo
Relaciones
laborales

Gusto por el trabajo

Pertenencia a la empresa

Reconocimiento y
comunicacion

Sueldos y
reconocimientos

Remuneracion justa

Promocioén

Reconocimientos

Comunicacion e
informacion

Comunicacion

Informacién
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Creatividad

Dimensiones Componente Variable
Innovacidn
Cambios e innovacion
Apertura al cambio
Desarrollo e
innovacion

Implementacion de ideas

Capacitacion y formacion

Aspectos fisicos

Distribucion y medios

Distribucion fisica

Acceso a medios para trabajar

Condiciones fisicas

Luz

Temperatura

Ruido

Fuente: (Cobo, 2014)

La calificacion del test sera cualitativa ordinal, y se puede convertir en un

dato numérico 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 calificacion del clima

organizacional es la media aritmética de la calificacion de las cinco

dimensiones.
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CAPITULO III
RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
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CAPITULO IIl. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

3.1 Acerca de la empresa

Creada en el afio 2005 por el Sr. Carlos Zambrano, la empresa familiar Luv Design,
cuyo nombre comercial es Gigio Puff, se dedicd a la manufactura de mochilas, y
posteriormente, para responder a su creciente demanda, incrementd su oferta a otros
productos afines, como canguros, morrales, cartucheras, billeteras, gorras, y otros
productos que se aprecian en la figura uno; ademas que incorpord a nuevas personas a
la empresa, que actualmente estd conformada por doce personas permanentes y

veintiocho personas ocasionales que trabajan contra entrega de producto.
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Figura 1. Varios productos ofertados por Gigio Puff

Fuente: giggiopuff.com

Actualmente, la empresa estd ubicada en la Urbanizacién EI Caracol, Mz. 607, villa
8b, km 2,5 via Daule, en la ciudad de Guayaquil, poseyendo la pagina web
www.gigiopuff.com y atendiendo al pablico en general entre las 9h00 y 17h00. En su
cartera de clientes se encuentran corporaciones como La Favorita, Megamaxi, De
Prati, TVentas, Sukasa, Barcelona, entre otros no menos importantes; identificandose

con el logo que se presenta en la figura uno.

Figura 2. Logo de Gigio Puff
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Como se aprecia en la figura tres, la empresa posee una Gerencia General donde se
concentran la mayoria de la toma de decisiones, una jefatura administrativa que
gestiona temas contables, de talento humano y administrativos en general, una jefatura
de operaciones y mercadeo que direcciona el trabajo de confeccidn de los productos y
se responsabiliza de la materia prima e insumos, ademas de encargarse de tratar con

los clientes permanentes y también buscar nuevos clientes.

Gerente General

Jefe de
operaciones y

Jefe
administrativo

financiero mercadeo

Asistente Contador Operarios fijos Satélites

Figura 3. Organigrama de Gigio Puff

Fuente y elaboracion: El autor

Debido a que la empresa es pequefia, y a las caracteristicas del liderazgo
implementado, el Gerente General acostumbra supervisar, no solo a las jefaturas, sino
también a los niveles mas operativos de la organizacion, tomando decisiones tanto a

niveles estratégicos como operativos.
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3.2 Determinacion del estilo de liderazgo

Como se sefialé en capitulos anteriores, para identificar el estilo de liderazgo de la
Gerencia General de Gigio Puff, se tom6 la metodologia de Kurt Lewin, donde
predomina el criterio de participacion, de tal manera que el liderazgo se categoriza en
tres tipos: autocratico, con escasa 0 nula participacion del personal en la toma de
decisiones; democratico, donde la toma de decisiones de la gerencia tiene participacion
de los subordinados; vy 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 Gigio Puff, 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 democratico, como se aprecia en figura

cuatro.

Figura 4. Estilo de liderazgo de la gerencia general

Fuente y elaboracién: El autor
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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 resolucién de

conflictos interpersonales entre empleados.

3.3 Evaluacion del clima organizacional

Para evaluar el clima organizacional, como se sefial6 en el primer y segundo capitulo
de este documento, se determinaron cinco dimensiones, las cuales son: autonomia y
desempefio, relaciones laborales, reconocimientos y comunicacion, desarrollo e
innovacion y aspectos fisicos; cada una de ellas conformada por varias variables que
suman veintidds items, las cuales fueron calificadas utilizando una tabla de Likert de
cinco niveles ordinales, que se transformaron a una valoracion sobre cien puntos,
sefialando la gerencia que el valor minimo esperado por item, dimensién y sistema,
debe ser 75/100. La calificacion promedio de cada dimension 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 continuacion, se presentan los resultados de la evaluacion del clima organizacional

desagregado por dimension, y posteriormente, el resultado global de la empresa.
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3.3.1 Dimension autonomiay desempefio

La dimension autonomia y desempefio estd 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.

Autonomia y evaluacion. Analiza si existe delegacion de trabajo que
descentralice a la firma y les dé autonomia a sus empleados, ademés de
contemplar la percepcidn de justicia al momento de evaluar los resultados del

personal.

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 e

decisiones, existe una estructura descentralizada.

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, gque resulté altamente concentrada en la gerencia. Lo

expuesto se observa en la tabla cinco y se ilustra en la figura a continuacion, donde el

minimo esperado por variable se expresa con una linea verde, mientras que los items

gue requieren intervencion poseen un color rojo.
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Tabla 5. Dimension autonomia y desempefio

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

Fuente y elaboracion: El autor

100%
90%
80% .
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Claridad de  Dispersion de Delegacion de  Evaluacién Normasy Organizacién Jerarquia 'y
funciones funciones trabajo justa reglas del del trabajo toma de
trabajo decisiones
Funciones Desempefio y evaluacién Estructura

Figura 5. Dimension autonomia y desempefio

Fuente y elaboracion: El autor

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 calificacion 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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3.3.2 Dimensién relaciones laborales

La dimension relaciones laborales estd conformada por cuatro items categorizados en

las siguientes clases:

e Relaciones laborales. Considera las interacciones sociales y laborales entre

pares, es decir, entre compafieros 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.

Con la calificacion de 80/100, esta dimension 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 calificacion Bueno, pero por encima del minimo de 75 puntos, como se

aprecia en la tabla a continuacion.

Tabla 6. Dimension relaciones laborales

Componente Calificacién
Relaciones laborales 82
Sentido de pertenencia 70
Total dimension 80

Fuente y elaboracion: El autor
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En la figura seis, se presentan los resultados de la dimensién relaciones laborales
desagregado por item, observandose que todos ellos obtuvieron una valoracion
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 intervencién.

84%

82%

80%
78%
76%

74%
72%

70%

Relacidn entre Compafierismo Gusto por el trabajo Pertenencia a la
compafieros empresa
Relaciones laborales Sentido de pertenencia

Figura 6. Dimension relaciones laborales

Fuente y elaboracion: El autor

3.3.3 Dimensién reconocimientos y comunicacion

La dimension 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,
promocion y reconocimientos que la autoridad hace al personal por su labor,

los que pueden ser monetarios 0 no 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 informacion, se contempla la percepcion de los
empleados acerca de la pertinencia y oportunidad con que la reciben para la

realizacion de las tareas encomendadas.

Esta dimension obtuvo la calificacion de 71 puntos, equivalente a Bueno, pero se
encuentra por debajo del minimo esperado de 75 puntos, por lo que requerird de
intervencion 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

Comunicacién e Informacién, como se aprecia en la tabla siete.

Tabla 7. Dimensién reconocimiento y comunicacion

Componente Calificacién
Sueldos y reconocimientos 73
Comunicacion e informacion 69
Total dimension 71

Fuente y elaboracion: El autor

De forma desagregada, la figura siete expone los resultados por variable del
componente Sueldos y Reconocimientos, advirtiéndose 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 superd los 75 puntos.
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50%
Remuneracion justa Promocion Reconocimientos

Figura 7. Dimension reconocimientos y comunicacion: Sueldos y reconocimientos

Fuente y elaboracién: El autor

Respecto al componente Comunicacion e Informacion, en la figura a continuacion 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 comunicacion entre pares es Excelente, siendo calificada con 93 puntos,
ademéas 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 autocratico implementado actualmente en la organizacién, la
comunicacion entre el personal y la gerencia general es pobre, siendo calificada con 49
puntos, equivalente a Deficiente, mientras que la comunicacion de los objetivos y
resultados obtuvo una calificacién un punto inferior, esto es, 48/100, requiriendo ambas

variables de intervencion para mejorarlas.
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Figura 8. Dimension reconocimientos y comunicacion: Comunicacion e informacion

Fuente y elaboracion: El autor

3.3.4 Desarrollo e innovacion

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

tecnologicos, de procesos, entre otros.

e Creatividad. Comprende la capacitacion 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 compaiiia.
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Aungue 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
percepcion de que la gerencia no considera las ideas que ellos generan para
incrementar la efectividad de sus labores. Asi, esta dimension alcanz6 la calificacion
de 70 puntos, equivalente Bueno, pero ubicandose debajo del minimo esperado de 75
puntos, como se aprecia en la tabla ocho, por lo cual, requiere de intervencién para

mejorar la calificacion.

Tabla 8. Dimension desarrollo e innovacion

Componente Calificacién
Cambios e innovacién 82
Creatividad 58
Total dimension 70

Fuente y elaboracién: El autor

Las variables Innovacion y Apertura al cambio que componen a la categoria Cambios
e innovacion obtuvieron 86 y 78 puntos, equivalente a Muy Bueno y Bueno
respectivamente, colocandose en el intervalo de aceptacidn impuesto por la gerencia;
mientras que el item Capacitacion y Formacion logrd 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 autocratico y omite las opiniones e ideas del personal para mejorar disefios,

procesos, Yy otros que pretenden mejorar la productividad (ver figura nueve).
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Figura 9. Dimensidn desarrollo e innovacion

Fuente y elaboracion: El autor

3.3.5 Dimensién aspectos fisicos

Esta dimensién esta comprendida por cinco variables que se agrupan en las siguientes

categorias:

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

sus actividades laborales.

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 percepcion que el personal tiene frente a estos factores

que, es conocido, afectan sobre el estrés laboral.
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Respecto a la Distribucién y Medios de trabajo, los empleados dieron una calificacién
de 87 puntos, esto es Muy Bueno, siendo la puntuacion 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 e ilustracion expuestas a continuacion.

En el componente Condiciones fisicas, la calificacion resultd 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 aceptacion de 75 o mas puntos.

Por consecuencia, y de forma promedio de ambos componentes, la dimension 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.

Tabla 9. Dimensidn aspectos fisicos

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

Fuente y elaboracion: El autor
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Figura 10. Dimension aspectos fisicos

Fuente y elaboracion: El autor

3.4 Clima organizacional y liderazgo

El resultado global del clima organizacional, con 73/100, fue de Bueno, y se encuentra
por debajo de la calificacién 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 Gigio Puff, 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 diez y se ilustra en la figura once.

La dimension Autonomia y desempefio obtuvo la menor calificacion (68/100), seguida
de Desarrollo e innovacion (70/100) y Reconocimiento y comunicacion (71/100);
siendo las simensiones que obtuvieron una calificacion superior a la minima de

aceptacion Relaciones laborales (80/100) y Aspectos fisicos (77/100).
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Tabla 10. Calificacion del clima organizacional, por dimension y global

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

Fuente y elaboracion: El autor

Autonomia y desempefio
90%

80%

Aspectos fisicos Relaciones laborales

Reconocimiento y

Desarrollo e innovacién .,
comunicacion

s Calificacion e Minimo

Figura 11. Clima organizacional de Gigio Puff

Fuente y elaboracién: El autor
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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.

A continuacion, en la tabla once, se presentan los diez items cuya puntuacion se

encontrd por debajo del intervalo de aceptacion, organizados por componente y

dimensién del clima organizacional.

Tabla 11. Variables, por componente y dimensidn, con calificacién insatisfactoria

N° Dimension Componente Variable Calificacion
Desempefio y . ]
1 » Delegacion de trabajo 30
evaluacién
2 | Autonomiay Normas y reglas del trabajo 72
desempefio
3 Estructura Organizacion del trabajo 71
4 Jerarquia y toma de decision 52
5 Sueldos y Remuneracion justa 70
reconocimientos .
6 | Reconocimiento Reconocimientos 71
y comunicacion o L .
7 Comunicacion e Comunicacion con el jefe 49
8 informacion Com. objetivos-resultados 48
Desarrollo e o » )
9 ] » Creatividad Implementacion de ideas 42
innovacion
10 | Aspectos fisicos | Condiciones fisicas | Ruido 57

Fuente y elaboracién: El autor
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Se aprecia que ocho de las diez variables estudiadas que requieren de intervencidn, son

factores relacionados directamente con el estilo de liderazgo implementado en la

empresa; lo cual se puntualiza a continuacion.

De la dimension Autonomia y Desempefio, las variables: Delegacion del
trabajo, Normas y reglas del trabajo, Organizacion del trabajo, Jerarquia y toma
de decisiones; evidencian que existe una centralizacion 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
sefial6 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
dimensién Reconocimiento y comunicacion, 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.

57



Respecto a las variables Reconocimientos y Remuneracion justa,
pertenecientes al componente Sueldos y reconocimientos de la dimension
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 autocratico, se estima que
el personal esté en la obligacién 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 Implementacion de ideas que hace alusion a la inclusion de las
propuestas de los trabajadores para mejorar la productividad en cuestiones
administrativas u operativas de la organizacion, 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 dimension 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, situacion que no ha sido atendida por la gerencia

porque podria ser una causante de estrés laboral.
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CAPITULO IV
PROUESTA
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CAPITULO IV. PROPUESTA

La propuesta esta enfocada en mejorar las variables del clima organizacional que
obtuvieron una calificacion inferior a 75 puntos, concentrandose mas en aquellas cuya
puntuacién 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 Gigio Pudd es

mayor.

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 presento

un sesgo hacia el estilo autocratico con ciertos rasgos del liderazgo democratico.

Aunque la relacion comunicacional entre pares es excelente, robustecer la dimension
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 constitucién de una cultura

organizacional rigida que reduce la competitividad potencial de la empresa.

Yunier Rodriguez y Tania del Pino (2017) recomiendan distinguir tres sistemas de
comunicacion en las empresas: operacionales, reglamentarios y de mantenimiento.

Mientras los dos primeros contemplan la dimension interna, el Gltimo hace referencia
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a las relaciones publicas, publicidad y la comunicacién hacia afuera, esto es, la

dimension externa, asi como capacitacion, perteneciente a la dimensién interna.

En el caso de Gigio Puff, 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 comunicacion en rueda, que centraliza los flujos de informacion y
comunicacion en la gerencia que tiene el monopolio de la toma de decisiones,

careciendo de retroalimentacion del personal.

Con el proposito 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 informacion 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 comunicacién total apoyado en un liderazgo de caracteristicas transaccionales y

transformacionales, para lo cual se necesita:

e Implementar circulos de calidad

o ldentificar, de acuerdo a perfiles y cualificacion, al personal que acompanara

directamente, y con un grado relevante de responsabilidad, a la ejecucién de
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las mejoras; desconcentrando a la gerencia y promoviendo la participacion a

través de la delegacion.

e Complementar el sistema de evaluacion con uno de reconocimientos por

resultados.

e Disefiar, de forma participativa los planes estratégico y operativo, ademas de

las metas esperadas y resultados logrados.

e Informar temas organizacionales relevantes: mision, vision, valores

corporativos, entre otros.

De esta manera, se abarcan cinco de los seis componentes que requieren de
intervencion: incentivos (reconocimientos y remuneracion), comunicacion con la
gerencia, comunicacion de objetivos y resultados, implementacién 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 aplicacion de las medidas que mitiguen la situacion-problema y mejoren el clima
organizacional en Gigio Puff, requiere de la realizacion de diferentes actividades
enmarcadas en un nuevo enfoque de liderazgo, transaccional en unos casos, y

transformacional en otros, como se aprecia en la tabla a continuacion.
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Tabla 12. Propuesta para mejorar el clima organizacional de Gigio Pudd

Propuesta Actividades Estilo de liderazgo Cualidad
Aceptacion y apoyo de la gerencia con declaracién institucional de
aprobacion
] » o o Inspiracion,
Programa para su implementacion: objetivos, periodicidad y lugar de L
. . motivacion y
Circulos de calidad reuniones, conformacion de grupos, etc. Transformacional . ..
estimulacion
. ] . o intelectual
Estructura de apoyo que defina metodologias y realice seguimientos
Ejecucion del circulo de calidad
Identificacion de proyectos a implementar o procesos a mejorar
(Insumo: reportes del circulo de calidad) . .,
Estimulacién
intelectual y

Ejecucién de mejoras

Definicidn de perfiles para realizar la implementacion, seguimiento y

evaluacion

Seleccion y capacitacion del personal responsable

Transformacional

consideracion

individualizada
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Propuesta Actividades Estilo de liderazgo Cualidad
Disefio de plan de incentivos (monetarios y no-monetarios) que se
articule con el sistema de avaluacion
_ Implementacion mensual del plan de incentivos (no monetarios): _ Recompensa
Incentivos Transaccional .
empleado del mes contingente
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 . g
Estimulacion
o otros. )
Planificacién intelectual y

participativa

Disefio del plan estratégico y operativo, que incluya propuestas

priorizadas del personal

Socializacion del plan (objetivos, metas por area y cargo, recursos,

responsables, etc.)

Transformacional

consideracion

individualizada
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participativa

delegados

Transformacional

Propuesta Actividades Estilo de liderazgo Cualidad
Estimulacién
Planificacién Implementacion y seguimiento del plan con asignacién de responsables intelectual y

consideracion

individualizada

Informacion de la

empresa

Socializacion de la filosofia organizacional (misién, vision, valores
corporativos) a través de grupos de Whatsapp, afiches, banners y

correos electronicos

Saocializacion del manual de funciones y procesos

Transformacional

Inspiracion y

motivacion

Seguridad industrial:

ruido

Disefio e implementacién de plan de mantenimiento preventivo de

maquinas del taller de confeccion

Dotacion de medios de proteccidn personal contra el ruido al personal
de talleres

Transformacional

Consideracion

individualizada

Fuente y elaboracion: El autor
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

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

siguiente:

e Respecto al tipo de liderazgo gerencial predominante que existe en la empresa
textil Gigio Puff durante el afio 2019, utilizando la metodologia de Kurt Lewin en
la que predomina el criterio de participacion del personal, se determind que el
liderazgo establecido en la organizacion tiene un estilo autocréatico, 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 existe una
apertura de la gerencia para permitir la participacion del personal aunque esta, en

la actualidad, no se dé.

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

organizacional de Gigio Puff, se determind lo siguiente:

o En el diagnéstico expuesto en el capitulo tres, se identifico que, aunque la
estructura de la empresa es relativamente plana, existen problemas en ciertas
tomas de decision 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.

o Afin a ello, también se determind que, pese a existir manual de funciones y

procesos, el personal no tiene mayor conocimiento de ellos, realizando sus
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actividades por las instrucciones directas que 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 relacion 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 innovacién, no se nutre de la
riqueza de ideas provenientes del personal que labora en la compafiia, 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 determind que
es necesario orientar la organizacion hacia una gestion participativa, modificando
los procesos de la dimensidn interna de la comunicacion, 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 corroboré la tautologia de la idea a
defender planteada en la Introduccion, que afirmaba que el estilo de liderazgo vigente
en Gigio Puff, 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 implementacion de estrategias que orienten el

estilo de liderazgo hacia uno de enfoque transformacional.

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 autocrético.

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

analizada, destacan las siguientes:

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

compafiia a través de la participacion del personal y la gerencia.

e La seleccion, delegacion y capacitacion de empleados para la implementacion,
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.
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e La aplicacion 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 informacion 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, ademas 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.

Para complementar la investigacion expuesta, se recomienda también elaborar un
diagndstico de la seguridad y salud ocupacional, disefiar un sistema de control interno,
actualizar los manuales de funciones y procesos, pues deberdn 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 evaluacién de la satisfaccion del cliente, ya que en la

actualidad no se ha aplicado medicion alguna.
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ANEXOS

Anexo 1. Test de liderazgo de K. Lewin

NO

Pregunta/Afirmacion

Acuerdo

Desacuerdo

Un mando que mantiene relaciones amistosas con su personal le cuesta imponer disciplina

Los empleados obedecen mejor los mandos amistosos que a los que no lo son

Los contactos y las comunicaciones personales deben reducirse a un minimo por parte del jefe. EI mando ha de
mantener los minimos contactos y comunicaciones personales con sus subordinados.

Un mando debe hacer sentir siempre a su personal que él es el que manda

Un mando debe hacer reuniones para resolver desacuerdos sobre problemas importantes.

Un mando no debe implicarse en la solucién de diferencias de opiniones entre sus subordinados

Castigar la desobediencia a los reglamentos es una de las formas mas eficientes para mantener la disciplina

Es conveniente explicar el porqué de los objetivos y de las politicas de la empresa

Cuando un subordinado no esta de acuerdo con la solucién que su superior da aun problema, lo mejor es pedir al
subordinado que sugiera una mejor alternativa y atenerse a ella

10

Cuando hay que establecer objetivos, es preferible que el mando lo haga solo
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NO

Pregunta/Afirmacion

Acuerdo

Desacuerdo

11

Un mando debe mantener a su personal informado sobre cualquier decisidn que le afecte

12

El mando debe establecer los objetivos, y que sean los subordinados los que se repartan los trabajos y determinen
la forma de llevarlos a cabo

13

Usted considera que octubre es el mejor mes para hacer ciertas reparaciones. La mayoria de los trabajadores
prefiere noviembre. Usted decide que sera octubre

14

Usted considera gue octubre es el mejor mes para hacer las reparaciones en la planta. Un subordinado dice que la
mayoria prefiere noviembre. La mejor solucién es someter el asunto a votacion

15

Para comunicaciones diarias de rutina, el mando debe alentar a sus subordinados a que se pongan en contacto con
él

16

En grupo rara vez se encuentran soluciones satisfactorias a los problemas.

17

Si dos subordinados estan en desacuerdo sobre la forma de ejecutar una tarea, lo mejor que puede hacer el mando
es llamar a los dos a su despacho y buscar una solucion entre los tres

18

Los empleados que demuestren ser competentes no deben ser supervisados

19

Cuando se discuten asuntos importantes, el supervisor no debe permitir al subordinado que manifieste sus
diferencias de opiniones, excepto en privado

20

Un mando debe supervisar las tareas de cerca, para tener oportunidad de establecer contactos y direccion personal

21

Si dos subordinados estan en desacuerdo sobre la forma de ejecutar una tarea, el mando debe pedirles que se
relinan para que resuelvan sus diferencias y que le avisen del resultado

22

Un buen mando es aquél que puede despedir facilmente aun subordinado cuando lo crea necesario

23

Lo mejor que puede hacer un supervisor al asignar un trabajo es solicitar a subordinado que le ayude a preparar los
objetivos
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NO

Pregunta/Afirmacion

Acuerdo

Desacuerdo

24

Un mando no debe preocuparse por las diferencias de opinion que tenga con su personal. Se atiene al buen juicio
de sus subordinados

25

Un subordinado debe lealtad en primer lugar a su mando inmediato

26

Cuando un subordinado critica a su jefe, lo mejor es discutir dichas diferencias en forma exhaustiva

27

Al supervisor le basta obtener datos de cada unidad bajo su supervision para comparar resultados y detectar
facilmente las deficiencias

28

Cuando se fijan objetivos, un mando no debe confiar mucho en las recomendaciones de sus subordinados

29

Cuando se tienen que fijar objetivos, el supervisor debe fijarlos de preferencia a través de una discusién amplia con
los subordinados inmediatos

30

Son los subordinados mismos quienes deben procurarse adecuada informacion para su autocontrol

31

No conviene promover reuniones de grupo pequefio con el personal. Es preferible realizar asambleas para comunicar
las decisiones importantes

32

Para ventilar los problemas de trabajo son preferibles los grupos pequefios, coordinados por el mando, a las
asambleas

33

El buen jefe se preocupa solo de los resultados, sin entrometerse nunca a examinar los métodos y procedimientos
gue emplea su personal
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Anexo 2. Cuestionario de clima organizacional

Pregunta/Afirmacion

Total
desacuerdo

Parcial
desacuerdo

Indiferente

Parcial
acuerdo

Total
acuerdo

Tengo definidas claramente mis funciones y responsabilidades

Las tareas que desempefio corresponden a mi funcion

Tengo libertad para organizar mi trabajo, siempre que lo haga bien y a tiempo

Mi trabajo es evaluado en forma adecuada

Las normas y reglas de mi organizacion son claras y facilitan mi trabajo

La organizacion del trabajo es adecuada, evitando duplicidad de esfuerzos

Las decisiones se toman en el nivel en el que deben tomarse

Las relaciones interpersonales son cordiales y abiertas en la empresa

Si tengo un problema en mi trabajo, hay personas dispuestas a ayudarme

Me gusta mi trabajo

Me gustaria seguir trabajando en esta empresa

Mi remuneracion es adecuada en relacién con el trabajo que realizo

Las promociones se dan a quien se las merece
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Pregunta/Afirmacion

Total
desacuerdo

Parcial
desacuerdo

Indiferente

Parcial
acuerdo

Total
acuerdo

La eficacia en el trabajo es reconocida por las autoridades

Existe una buena comunicacion entre mis compafieros de trabajo

Existe buena comunicacion con mi jefe

Los objetivos de la organizacién y los resultados s6lo los conocen los jefes

Recibo en forma oportuna la informacién que requiero para mi trabajo

La empresa es innovadora y propende a adoptar nuevas tecnologias

La gerencia es abierta al cambio

Solicitan nuestras ideas para mejorar la produccion y administracion

Esta organizacién ofrece oportunidades de capacitacion y fomenta nuestra formacion

La distribucion fisica de mi &rea me permite trabajar comoda y eficientemente.

Disponemos de los medios necesarios para hacer bien nuestro trabajo

Mi lugar de trabajo tiene suficiente luz

La temperatura en mi lugar de trabajo es la adecuada

El nivel de ruido es soportable

79



80



