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RESUMEN

La presente investigacién tiene por objeto determinar la relacién
existente entre la percepcién que los supervisores tienen de su Estilo de
Liderazgo y la que igualmente tienen del Clima Organizacional de la
Empresa. Asi mismo, de que manera se ve afectada esta relacién por los

factores: Efectividad del Estilo de Liderazgo, Sucursal y Sexo.

Para ello fueron administrados dos instrumentos a una muestra de
supervisores, compuesta por gerentes y jefes de seccién de una Empresa

de Servicio del drea Metropolitana de Caracas.

Se midio el Estilo de Liderazgo a través del Instrumento LEAD- SI
MISMO de Hersey y Blanchard y el Clima Organizacional con el

Cuestionario de Litwin y Stringer.

Se llevé a cabo un estudio de naturaleza ex-post-facto o causal
comparativo, de campo y de corte transversal tinico. Los resultados
fueron analizados a través del modelo de Regresién Miltiple, para
establecer relaciones de asociacion entre la V. Dependiente (Clima
Organizacional), y la V. Independiente (Estilo de Liderazgo)
conjuntamente con las Vs. Moderadoras (Efectividad del Liderazgo,

Sucursal y Sexo.

Los resultados obtenidos indican que: En general, cuatro de las

Dimensiones de Clima resultan explicadas por el Modelo utilizado:
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Claridad, Estindares, Conformidad y Recompensa. De éstas,
Estdndares y Claridad se relacionan en forma conjunta con todas las
Variables consideradas en el Disefio; empero, es muy pequefia la
proporcién de Varianza explicada del Clima Organizacional por la

Variable Independiente y Moderadoras.

Se encontré que en forma aislada es muy poca la asociacién entre las
Variables Estilo de Liderazgo y Clima Organizacional a nivel estadistico,
ya que s6lo dos Estilos de Liderazgo se encuentran asociados con el Clima
de la Organizacién a nivel significativo (Liderazgo Persuasivo con
Recompensa y Estilo i’articipativo con Estandares). Sin embargo,
parece probable que el Estilo de Liderazgo interactiie con otras variables al
afectar el Clima de la Organizacién y de esta forma contribuya a explicar
algiin monto significativo de la Varianza del Clima Organizacional,
particularmente si los pardmetros que efectivamente moderan esta

relacién son considerados.

-
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INTRODUCCION

El proceso de transformacién de los insumos a exumos va
conformando la conducta en el ambiente particular de la organizacién.
Dicho ambiente denominado Clima Organizacional, se encuentra
reflejado en la productividad, en la satisfaccién y en el desempefio
laboral, y a su vez, se ve afectado por la conjuncién de aspectos tales
como la estructura, los procesos comunicacionales, el proceso de toma
de decisiones y el Estilo de Liderazgo, entre otros; de los cuales para los
efectos de esta investigacién nos interesa el dltimo, ya que se persigue
como objetivo el establecer la relacién existente entre la percepcién de las
diferentes Dimensiones del Clima Organizacional en supervisores y la

percepcién de su propio Estilo de Liderazgo.

Este estudio se enmarca en el 4rea de la Psicologia Industrial, la cual
estudia lo relativo a la conducta de los seres humanos en el contexto del

sector productivo.

A este respecto, tenemos que' el Clima Organizacional ayuda a
conformar las actitudes y las expectativas relacionadas con la
Organizacién.  Partiendo del concepto de la Organizacién como sistema
abierto no puede obviarse que los factores o los aspectos reinantes en el
ambiente, ejercen influencia en el Clima, como por ejemplo, los
niveles educacionales, la diversidad de la fuerza de trabajo, los
adelantos tecnolégicos, la expansion de la contratacién colectiva, los

reglamentos gubernamentales, el crecimiento organizacional, la
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Reconversion Industrial y la innovacién.

Cabe destacar, la vigencia que cobra el tema, por el hecho de que el
pais esta en un proceso de transformacién y Reconversién Industrial,
como consecuencia de los cambios experimentados a nivel econémico y
social. Dichos cambios, crean una necesidad de adaptacién a nivel
empresarial, que requiere un esfuerzo serio e inmediato.  El presente
planteamiento no es una sofisticacién gerencial teérica, es una necesidad
absoluta. = Las empresas que reconozcan esta realidad y ain mas
importante las que sepan adaptarse a lo que significa, son las que tienen

una existencia futura.

Esto plantea una reestructuracién que, en general, implica nuevas
inversiones de recursos para racionalizar, especializar y enfrentar en una
escala competitiva una economia abierta. Este esfuerzo, requiere de
dinero y tiempo; a suvez, se corresponde con una fuerte presién sobre
la capacidad gerencial, el liderazgo empresarial y el talento innovador.

P. Erard (1990).

El esquema fundamental que se maneja para adelantar el proceso
de Reconversion Industrial cuenta con tres grandes &reas: una la
relacionada con los cambios que deben experimentarse organizativa y
administrativamente, otra con los cambios a nivel de la estructura

productiva, y la ultima relacionada con reformas en la estructura

financiera.
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De lo antes expuesto se desprende que la primera area, es la que
presenta mayor interés para la presente investigacion; ya que contempla
la adaptacién del Estilo y las habilidades gerenciales a la nueva realidad;
por medio del perfeccionamiento de las capacidad de los gerentes, su

profesionalizacién y la capacitacién del personal. A. Carquez (1990).

Esto hace que cada vez sea mas visible que, como dice A. Diaz

Martinez (1990):

"La empresa y el empresario estin progresivamente
sujetos al interés comin, que los tiempos del facilismo han
concluido. Las unidades productivas y los hombres que las
comandan tienen que tomar en cuenta otros poderes que no
son los econémicos, que son los poderes sociales, la opinién
de los expertos, la previsién y las perspectivas de la ciencia.

-Este conjunto de poderes hace inclinarse a los diversos
grupos y las unidades productivas ante el interés colectivo,
que cada dia es mds definido y se identifica con los objetivos
supremos del desarrollo, cuya meta fundamental es el
hombre." pég. 102.

Lo anterior se traduce en la necesidad de considerar al Liderazgo de
una Organizacién como un pieia clave por el hecho de que se dé uno u
otro proceso dentro del sistema y, por ende, un tipo determinado de
Clima Organizacional. Asi mismo, se hace necesario considerar la

efectividad de un Estilo de Liderazgo determinado, por lo que este

estudio se realizara basandonos en la Teoria Situacional de P. Hersey y K.

Blanchard, la cual propone que cualquier Estilo de Liderazgo puede ser
efectivo o no dependiendo de la situacién, ademas permite no sélo
sefialar dicho Estilo en el supervisor sino también establecer su

efectividad en la préctica gerencial, y c6mo ambos aspectos del Liderazgo

e
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se relacionan, con las diferentes dimensiones del Clima Organizacional.

En cuanto al valor prictico de este estudio se propone
que al establecer la relacién entre la percepcién de Estilo de Liderazgo y la
percepcién de Clima Organizacional de Supervisores, se puede obtener
un conjunto de relaciones que permitan inferir proposiciones acerca de
los cambios necesarios a nivel de Liderazgo y en el Clima Organizacional
para poder obtener resultados 6ptimos en la gerencia de los recursos

humanos.

Este planteamiento surge como respuesta al reto que hoy se presenta
de aumentar la intervencién de los trabajadores en la toma de decisiones

dentro de los ambientes laborales.

Los circulos de calidad, los grupos de trabajo autogestionario, los
programas de mejora en la calidad de vida en el trabajo y los equipos de
trabajo de alto rendimiento; no son mas que algunos de los mecanismos
que aspiran a mejorar la productividad mediante la participacién del
trabajador.  Estos programas orientados y llevados a cabo a través de los
Lideres de la Organizacién, cabe esperar que repercutan de alguna

manera en el Ambiente o Clima Laboral.

Del mismo modo, se debe destacar el valor heuristico de la presente
Investigacién, ya que pudiera dar origen a nuevas investigaciones que
tomen como referencia los resultados del presente trabajo con la

finalidad de corroborarlo, refutarlo o ampliarlo.
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L MARCO TEORICO

Capitulo I. El contexto Organizacional.

La Organizacién Empresarial puede ser enfocada desde dos puntos
de vista que son analiticamente distintos pero que estin empiricamente
unidos en un contexto de consecuencias reciprocas. Por un lado,
cualquier Sistema Organizacional concreto es una economia; al mismo

tiempo es una estructura social adaptable.

Al respecto L. Urwick (1943) plantea:

"Considerada como una economia la organizacién es
un sistema de relaciones que definen la disponibilidad de
recursos escasos y la cual puede ser manipulada en términos
de eficiencia y efectividad. Es el aspecto econdémico de la
organizaciéon el que atrae la atencién de los técnicos en
gerencia y, mds que todo, de los estudiosos de la
administracién publica y privada.” pég. 4.

La Organizacién como una economia esti, sin embargo,
necesariamente condicionada por la estructura social subyacente, fuera de

lo sistemético de la delegacién y el control.

Al implementar la delegacién, que es un acto organizacional que
tiene que ver con lasignaciones formales de funciones y poderes, se
presenta el problema de que atin cuando teéricamente, a esas acciones se
le asignan roles o posiciones formales y no a los individuos como tales,
ello necesariamente involucra a individuos concretos que tienen
intereses y metas, las cuales no siempre coinciden con las metas del

sistema formal. En consecuencia, las personalidades individuales
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pueden ofrecer resistencia alas demandas que les hacen las condiciones
formales de la delegacién, produciéndose desviaciones, que en las
grandes Organizaciones y en muchos casoé tienden a institucionalizarse,
de tal forma que se establecen asociaciones informales y "leyes no

escritas".

En la Organizacién como Sistema Social complejo, se incluyen
muchos grupos que generan sus propias normas acerca de lo que es una
conducta adecuada o correcta y éstas se generalizan a la cuantia y al tipo
de trabajo que va a realizarse. Las reglas institucionalizadas y esos
modos de cooperacién informal son, normalmente, intentos de los
participantes de la Organizacién Formal de controlar las relaciones de
grupo que se forman en el medio ambiente de las decisiones

organizacionales.

Esto se hace especialmente evidente a medida que la atencién del
Liderazgo se dirige a problemas tales como la legitimacién de la autoridad
y ala dindmica de la persuasién. La posibilidad de manipular el sistema
de coordinacién depende del punto hasta el cual el sistema estd operando
dentro de un ambiente de alicientes efectivos para los individuos
participantes y de las condiciones en las cuales la estabilidad de la
autoridad estd asegurada. Al respecto se asume, como lo plantea

Urwick ob. cit.

"Que sumado a la funcién de control del liderazgo,
también se hace necesario una funcién de obtencién de
consentimiento y apoyo, lo que hace necesario que las
organizaciones formales se vean como sistemas
cooperativos". pag. 47.
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Idea que puede ser captada si se dirige la atencién hacia el rol del

individuo dentro de la economia de la Organizacién .

Desde el punto de vista de la Organizacién como un sistema formal,
las personas se perciben a si mismas funcidnalmente, con respecto a sus
roles y como participantes en segmentos asignados del sistema
cooperativo. Pero, de hecho, los individuos tienden a resistir la
despersonalizacién, a salirse de las fronteras de sus roles fragmentarios y
a participar como un todo. Los sistemas formales no pueden darse
cuenta de las desviaciones que se introducen por lo expuesto
anteriormente; y consecuentemente, cuando la Organizacién sélo se

apoya en ellos, pierden su cardcter como instrumentos de control.

El individuo total plantea nuevos problemas para la Organizacién,
en parte por las necesidades de su propia personalidad y en parte, porque
también trae consigo una serie de hébitos establecidos al igual que,

quizds, compromisos con grupos especiales fuera y dentro de la

Organizacion.

En otro orden de ideas, una Organizacién al igual que un individuo,
se caracteriza por ciertos modos de comportamiento que son percibidos
como su Personalidad o Estilo. "Al desarrollo de una personalidad
organizacional o "imagen colectiva" se le ha llamado proceso de

institucionalizacién." Bayot (1990), pég. 28.

En este proceso, la Organizacién adquiere un sistema de valores que

reflejan su historia y la de las personas que han desempefiado papeles
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vitales en su formacién y crecimiento.

Los miembros de la Organizacién no tardan en darse cuenta del
sistema de valores que opera dentro de la misma, guiando sus acciones
segin muchas expectativas derivadas de estos valores. Las politicas,
procedimientos y controles de funcionamiento, asi como los usos y
costumbres informales desarrollados en el tiempo. Todos estos factores
tienen gran efecto en la manera como los miembros visualizan el Clima
de la Organizacién, Guion (1973).  Asi mismo, se encuentran de alguna
manera relacionados con los procesos motivacionales que se dan en el

Sistema Empresarial.
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Capitulo II. El Elemento Motivacional dentro de las Organizaciones.

2.1. La motivacién: Concepto Explicativo.

Fue dentro del circulo del estudio de las motivaciones de los
trabajadores, de los sistemas de incentivos, de las précticas con el personal
y de las relaciones intergrupales, en donde se comenz6 a considerar como
un foco primario de interés la Organizacién en cuanto Sistema Total.
Los psicélogos reconocieron que para que un individuo concreto (sea un
trabajador o un directivo) perciba que la Organizacién existe como
entidad psicol6gica; es necesario que se presente ante él como un
estimulo que le hace reaccionar. Tanto la calidad como la cantidad de su
trabajo, se relacionan con la imagen que tiene acerca de la Organizacién
en conjunto y esto es mas importante para él que las caracteristicas
inmediatas de su trabajo o los incentivos monetarios concretos. Shein

(1990).

El concepto de Clima Organizacional implica la necesidad de un
marco amplio, molar, que permite describir sus efectos en diferentes

aspectos y procesos organizacionales como por ejemplo, la Motivacién.

Por ello es importante establecer un marco de anilisis, y se ha
logrado mucho en esta linea, cuando, por ejemplo, la naturaleza de la
autoridad en las Organizaciones formales se reconsidera para enfatizar
los factores de cohesién y persuasién, en lugar de las fuentes legales o

coercitivas.
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2.2 Motivacién: Perspectiva Teérica.

Las teorfas motivacionales pueden dividirse en endégenas y
exOgenas. Estas ultimas estdn centradas en variables independientes
principalmente, que pueden cambiar debido a agentes externos. Asi, las
variables ex6genas, como por ejemplo, los incentivoé organizacionales,
las recompensas, los factores sociales: como las conductas de Liderazgo y
las conductas de grupo; representan niveles de accién que pueden ser
usados por los experimentadores para cambiar la Motivacién de los

Trabajadores.

Por otra parte, las teorias endégenas estdn relacionadas con variables
de mediciéon (expectativas, actitudes) que estdn sujetas tinicamente a
modificaciones como respuestas a la variacién de una o més variables
exégenas.  Esta consideracion sefiala que la intervencién en variables
exdgenas tiene como ventaja secundaria, la modificacién de variables

enddgenas de Motivacién.

Las teorias exdgenas pueden resumirse segun Katzell y Thompsom

(1990) de acuerdo al elemento motivacional que toman en cuenta:

1.- Teoria de Motivo / Necesidad: Las personas poseen un criterio
innato que les permite buscar o evitar ciertos tipos de estimulos. Este
criterio llamado motivo o necesidad, influye sobre el comportamiento y

es determinante en el momento de realizar alguna actividad.

2.- Teoria de Incentivo / Recompensa: Los incentivos consisten en

gy
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rasgos de la situacién del trabajo, por ejemplo, lo que el supervisor dice y
hace impele a los trabajadores a asociar ciertas formas de
comportamientos (alta calidad de producto), con una recompensa

(elogios).

3.- Teoria del Reforzamiento: Plantea el reforzamiento de la

conducta bien lograda; a lo adecuado le siguen contingencias positivas.

4.- Teoria de la Meta: Plantea que las personas tendrdn un mejor
desempefio si se definen las metas dificiles de forma especifica y
atractiva. Los sujetos necesitan de retroalimentacién para continuar

realizdndose en niveles superiores.

5.- Teoria Personal / Material: Las represiones pueden conducir a la
apatia 0 a una impotencia aprendida. Las condiciones que facilitan el
logro de las metas son motivacionalmente positivas. Estas represiones y
facilitaciones pueden ser personales (nivel de destreza) o materiales

(equipos).

6.- Teoria de Grupo/ Norma: Las dindmicas de grupos de trabajo
formales e informales incluyen el desarrollo de la cohesividad, y el

surgimiento de normas relacionadas con la conducta.

7.- Teoria del Sistema Sociotécnico: Las personas tienen buena

ejecucion cuando estdn dadas las condiciones sociales, personales y

tecnolégicas.
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De lo expuesto se extrae, que un importante determinante del
desempefio individual y grupél es la Motivacién, aunque no es el tnico
factor que afecta e interviene en la conducta de trabajo del hombre. Su
definicién y aplicacién resulta dificil en las Organizaciones a pesar de la

obvia importancia dentro de la misma.

En el presente estudio se utiliza una posicién exégena, acerca de
la motivacién, a continuacién se presenta una perspectiva para su

conceptualizacion.

Algunos autores como Gibson y col. (1987) definen la Motivacién

como:

" 1.- la direccién de la conducta; 2.- la fuerza de la
respuesta una vez que un empleado decide un curso de
acciébn; y 3.- la persistencia de la conducta o por cuanto
tiempo la persona sigue portindose de una manera
particular. " pag. 100.

En consecuencia, los patrones conductuales con los que se relaciona
la motivacién son las metas y las necesidades; por lo que el Proceso
Motivacional, segin lo planteado por la mayoria de las teorias, va
orientado hacia las metas. Estas son concebidas como unas fuerzas que

atraen a la persona hacia el alcance de resultados concretos.

En el Ambiente Organizacional las metas pueden ser positivas
(reconocimientos, ascensos, elogios) o negativas (castigos por un mal
desempefio). Estas ultimas no sélo carecen de atractivo para los

trabajadores sino que en forma activa tratan de evitarlas.
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Por otro lado, el logro de metas deseables puede llevar a una
reduccién importante de las deficiencias que causan las necesidades, las
cuales se definen como las deficiencias que percibe un individuo en un
punto particular del tiempo. Las necesidades son activadores de
respuestas conductuales y, se vinculan con los esfuerzos motivacionales
de los Lideres; porque el individuo es mas sensible a esos esfuerzos

cuando se encuentran presentes déficits person&les o ambientales.

Como se sabe, las necesidades de una persona cambian con el
tiempo debido a la maduracién y a la satisfaccion. Los individuos al
estar motivados siguen un comportamiento que les permite satisfacer sus

. necesidades. [Esto conlleva que, al motivar a los miembros de una
Organizacién desde un base administrativa, se fomente la satisfaccién de
necesidades y, al mismo tiempo, esto se traduzca en la manifestacién de

conductas productivas hacia la Organizacién.

Las necesidades no satisfechas de los miembros de una Organizacién
pueden conducir a un comportamiento apropiado o inapropiado por
parte de ellos. Los Lideres que tienen éxito al motivar a sus
subordinados minimizan la ocurrencia de un comportamiento
inapropiado. De esta forma estos Lideres incrementan la probabilidad de
que se eleve la productividad de la Organizacién y se reducen las
probabilidades de que ésta disminuya. La Motivacién exitosa de los
miembros de la Organizacién es extremadamente importante para toda la

Organizacion Blum y col. (1976)

Es importante destacar que en el Proceso Motivacional y, por ende
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en la conducta y en el desempefio del individuo, también influyen las
variables organizacionales, tales como: el alcance del control, el estilo

del jefe, la tecnologia, las afiliaciones grupales, y otras.

Otra variable que interviene en el Proceso Motivacional es la
satisfaccién, entendida como la complacencia por haber experimentado
diversas actividades y recompensas. Por lo que la satisfaccion es una
consecuencia de los castigos y de las recompensas asociadas a un

desempefio anterior.

En el grafico 1, se muestra cémo se vinculan entre si estos diversos

factores Gibson y col. (1987).

Una teoria que se ha utilizado por muchos autores en el ambito
organizacional y que fue empleada por Litwin y Stringer (1968), en su
investigacion, es la teoria de McClellan (1968) acerca de las necesidades
aprendidas. Este tedrico considera que muchas de las necesidades son
adquiridas en la cultura y, a su vez, cuando una necesidad predomina
en una persona, se produce una Motivacién hacia la manifestacién de

conductas que llevaran a la satisfacciéon de esa necesidad.

Tres de estas necesidades son: la necesidad de logro, la de afiliacién

y la de poder. Como lo sefiala McClelland (1962) c. p. Gibson et al. (1987) :

"Los factores que sirven de indicadores de una alta
necesidad de logro son: 1.- A la persona le agrada tomar la
responsabilidad para resolver problemas. 2.- La persona
tiende a fijarse metas moderadas de logro y es propensa a
aceptar riesgos calculados. 3.- La persona desea
retroalimentacién sobre el desempeiio.

!
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La necesidad de afiliacién refleja una alta preocupacién
por la calidad de las relaciones sociales y de interaccién con la
gente que le rodea.

El concentrarse en la obtencién, ejercicio de la
autoridad y el poder, asi como el influir en los demds se
relaciona con las personas que tienen gran necesidad de
poder. Hay dos orientaciones en el poder, una positiva, si
la persona que lo ejerce es capaz de inspirar y de persuadir y
otra negativa, que se presenta cuando se insiste en la
dominacién y el sometimiento." péag. 110.

El punto principal de esta teoria es que las necesidades se aprenden
al enfrentarse el sujeto al ambiente que lo rodea. Al ser las necesidades
aprendidas, la conducta que se recompensa se repite con una mayor
frecuencia, de esta forma los trabajadores que son recompensados en sus
conductas de logro adquieren aprendizaje en la aceptacién de riesgos y en
el alcance de metas. De igual manera, una fuerte necesidad de poder o
afiliacién puede estar relacionada a un pasado en el que se recompensaran
conductas de dominacién o de sociabilidad. De lo anterior se desprende
que, como producto del proceso de aprendizaje, los sujetos desarrollan

necesidades propias que afectan a sus conductas y por tanto, a su

ejecucién en el trabajo.

La mezcla 6ptima de necesidades para tener éxito en el desempefio
de un puesto particular, sélo puede determinarse analizando las tareas
del puesto, el sistema organizacional y los individuos involucrados. El
término sugiere, especialmente para la organizacién, una diversidad de
esfuerzos para incrementar el desempefio mediante mejoras de los
insumos humanos participantes en el proceso de produccién. "Una base
para mejorar la calidad de vida en el trabajo es crear un Clima Organizacional

que sea motivador." Gibson op. cit. pag. 113.
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Para los efectos de la presente investigacion se entiende por
Motivacién un constructo que incluye condiciones y procesos que toman
en consideracién la activacién, la direccién, la magnitud y el

mantenimiento del esfuerzo que realiza un sujeto en su trabajo.

‘::hb:‘ S Deficiencias Bisquedas Esfuerzo Desempefio
ganizaciona! o la e s
: sotiafisiia de decisiones desplegado individual
g de necesidades Experiencias Capacidad | |Previste
i o s pasadas Hereditaria
Fisiobgwas Probabilidades ° Real
= ;leu:e del contrel Psicolégicas de doxite Aorendida |
iveles Sociolégicas SIS
Afiliaciones . e -
grupales.
Recompensas Satisfaccion
y sanciones
Trabaje
Paga
Ascenso
Compaiieros
de igual
jerarquia
Supervisor

RETROALIMENT ACION

ANTERIOR A LA ORGANIZACION

——>INFLUENCIAS 3 ERTRADAS
Caracteristicas individuales (psicolégicas)

Percepciones | Actitudes | personalidad |Aprendizaje

Grafico 1:
Un modelo integrativo del proceso motivacional.
Tomado de Gibson y col.(1987).
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Capitulo III. EL Proceso Perceptivo en las organizaciones.

3.1. Conceptualizacién.

En este punto cabe destacar, la ingerencia de los atributos y
cualidades que las personas le asignan al ambiente interno. Dicho
ambiente que constituye el Clima de la Organizacién se encuentra ligado
al Proceso Perceptivo, igualn-'lente a las consideraciones que tal argumento
explicativo plantea, por lo que a continuacién se incluye un apartado que

permite ampliar la comprensién del mismo.

La Percepcion de personas se realiza en funcién de una relacién, en
la cual se elaboran expectativas a partir de conductas manifiestas y sobre la
base de esto, se supone la existencia de ciertos rasgos. Siendo la
Organizacién un medio social; en los procesos perceptivos que en ella se
dan, predominan los juicios y las inferencias respecto a los estados e
intenciones de los otros; es el medio para que las personas se formen
impresiones. La empatia o sensibilidad social, es el grado en que logran
desarrollarse las impresiones acertadas o una comprensién real de los

deméas. D. Kolb (1977).

En el mismo sentido, se puede ver a las expectativas, como las
ideas que tiene una persona sobre el comportamiento que cree adecuado
para su puesto o posicion o la manera en que percibe los papeles
desempefiados por los demés. En otras palabras, las expectativas de un
individuo, le indican lo que debe hacer en diversas circunstancias en su

empleo particular; cémo piensa que los demds -sus superiores, iguales o
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subordinados- deben conducirse en relacién con la posicién de él.
Aunque dos personas pueden tener estilos diferentes debido a que sus
puestos requieren comportamientos diferentes, es imperativo para la
eficacia de una Organizacién que sus miembros perciban y acepten las

metas u objetivos de la Organizacién como los suyos propios.

Para Massarik y Tannenbaum (1957) c. p. Kolb (1977):

"Hay que considerar tres aspectos bdsicos de la
percepcién social: 1) el perceptor, la persona que "mira" y
procura comprender; 2) el percibido, la persona a la que se
"mira" o comprende; y 3) la situacién, el medio total de
fuerzas sociales y no sociales donde se ubica el acto de la
percepcién social."  padg. 147.

Las interacciones entre perceptor y percibido no suelen producir
relaciones obvias de causa y efecto de una en una, ya que tanto percibido
como perceptor tienen personalidades de gran complejidad. La
percepcion social se desarrolla en la interaccién entre estas personalidades
en accién. El comportamiento de un individuo en la Organizacién es el
resultado de la interaccién entre la personalidad vy las expectativas. Por
otro lado, algunos puestos tienen menos expectativas formales, dejando

a los individuos més espacio para expresar su personalidad.

Lo que se califica de personalidad en el caso del individuo se puede
considerar un patrén singular de "caracteristicas de grupo" en el caso del
grupo social, ya se trate de un grupo laboral, departamento o compaiifa .
La "personalidad" del grupo social, resulta de tradiciones formales e

informales, y de maneras aceptadas de "hacer las cosas".
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3.2. Patrones de la percepcién social.

El proceso de la percepcién social se puede representar graficamente
de diversas maneras. Podria hacerse asi "I" representa al "individuo",
"G" a cualquier grupo de individuos y la flecha el acto de la Percepcién,

considerdndose algunas relaciones tales como las siguientes:

De Perceptor a Percibido

Tipo A: 1 -~> I (Individuo a Individuo)
TipoB: I -> G (Individuo a Grupo)
TipoC: G => I (Grupo aIndividuo)
TipoD: G -> G (Grupo a Grupo)

Los cuatro tipos de procesos perceptuales observados son
relativamente directos: Tipo-A, percepci6én interindividual; Tipo-B,
percepcién que tiene un individuo de un grupo; Tipo-C, percepcién que
tiene un grupo de un individuo; y Tipo-D, percepcién intergrupal. Sin
embargo, pueden darse, y se dan en cada uno de los tipos, incontables
distorsiones, tanto obvias como ocultas, que impiden que el perceptor
logre una imagen fiel. Estas interrupciones de las comunicaciones,
aumentan sus efectos cuando se consideran las percepciones de orden

superior. Massarik y Wechsler, (1959) c. p. Kolb (1977).

La comprensién de los grupos sociales, en lugar de la de los
individuos, implica problemas singulares y puede exigir capacidades de
percepcion diferentes de aquellas necesarias para comprender a los

individuos.

an
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La probable existencia de varias "empatias" no resulta sorprendente
si consideramos los distintos factores que operan. Se cuenta con una
variedad enorme de propuestas a las que se recurre para comprender
cémo piensa o siente otra persona, explicaciones que tienen diferentes
exigencias a la hora de hacer deducciones que proporcionen percepciones

acertadas.

Las propuestas suelen ser directas: el percibido (comunicador) las
transmite directamente al perceptor (intérprete) por medio de palabras,
gestos, expresiones faciales y actos especificos de conducta, a veces
conscientemente, a veces inconscientemente. El perceptor obtiene otras
veces sus percepciones de segunda mano tales como: chismes, cartas de

recomendacién, entre otros.

El perceptor emprende la tarea de comprender a los demas con dos
series de caracteristicas interrelacionadas: 1) Su extraccién general y
caracteristicas demograficas; 2) Su yo singular y las caracteristicas de la

personalidad.

Las caracteristicas demograficas son aquellos aspectos sociolégicos
generales del individuo que resultan, en su mayor parte, ficilmente
determinables, especificos y que no pertenecen a la personalidad en si.
La edad, el sexo, la nacionalidad, la religién, ocupacion, y a los efectos

de este trabajo la posicién dentro de la pirimide organizacional.

Al analizar las caracteristicas de la personalidad, que en el caso del

presente estudio, pueden estar ligadas el Estilo de Liderazgo empleado
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por el Supervisor, se encuentra una relacién sustancial entre ajuste
emocional y empatia. El ajuste emocional de una persona, que gira
fundamentalmente en torno a cémo se vé y se siente en cuanto a si

misma; estd vinculado estrechamente con su autoconcepto.

El concepto de sf mismo proporciona una especie de "base de
operaciones" psicolégicas que afecta inevitablemente las relaciones
interpersonales. El individuo que ha solucionado la mayoria de sus
conflictos interiores, presenta menos distorsién en su percepcién. La
personalidad sana se basa en una aceptacién fundamental del Yo a todos
los niveles: desde el publico hasta el inconsciente. Se fia de una
apertura a la experiencia, una disposicién para responder realistamente a
las sugerencias pertinentes; muestra ausencia de dogmatismos y capacidad
para responder al mundo de manera flexible y dindmica. Cuando se est4
sometido a la presién o a estados de ansiedad, es menos probable que se

perciban acertadamente los motivos y las acciones de los otros.

Newcomb, Turner y Converse (1966), sefialan que la Percepci6n de la
persona es un proceso que implica organizar informacién sobre las
personas y atribuirles propiedades, estas propiedades se perciben
constantemente aunque se varie la conducta. Las caracteristicas
psicoldgicas del perceptor ejercen una influencia directa y selectiva que

afecta su atencién e inferencia. c. p- Salazar, Montero et. al (1979).

Uno de los elementos més importantes de la situacién directiva es el
estilo del dirigente mismo. El dirigente desarrolla su estilo en un

periodo de tiempo de acuerdo con su experiencia, su educacién, su
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entrenamiento. Ese estilo no es s6lo la manera como piensa el dirigente
que se comporta en una situacién, sino también cémo perciben su
comportamiento los demés (sobre todo sus subordinados). Este concepto
es a menudo dificil de entender para un dirigente. Si los subordinados
piensan que €l es un dirigente autocrético e interesado en la tarea, es muy
valioso para el dirigente conocer esta informacién. De hecho, poco
importa si él piensa de sf mismo que es un dirigente democritico y que

estd interesado en las relaciones, porque sus subordinados se

comportaran de acuerdo al comportamiento que ellos perciben. Asf pues,

un lider tiene que aprender a comunicarse con los demas. Pero este tipo
de informacién es dificil de obtener. Las personas frecuentemente son
renuentes a ser honestas consigo mismas acerca de este tema,

especialmente si estdn en una relacién superior-subordinado.

Lo anteriormente expuesto dirige la atencién y obliga a considerar a
las personalidades y estilos de los subordinados como un factor
importante para un dirigente que sopesa una situacién. De hecho, es
hasta cierto punto justificado ver a los subordinados como el factor méas
crucial de cualquier acontecimiento directivo, no sélo porque
individualmente ellos aceptan o rechazan al dirigente, sino también
porque como un grupo determinan en realidad el poder personal del

dirigente.

Vromm et. al (1990) ha revelado evidencias de que “la eficacia de un
dirigente depende en gran medida de la personalidad o estilo de los trabajadores

individuales".

TRy
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Esto hace necesario que un dirigente deba conocer las expectativas de
sus subordinados sobre la manera en que él ha de comportarse en ciertas
situaciones. Si son diferentes de lo que piensa hacer, o estd haciendo,
esto puede crear problemas de inmediato.  El dirigente debe, o cambiar
.su estilo para que coincida con las expectativas de sus subordinados, o

cambiar las expectativas de éstos.

Aunque la mayoria de las personas prestan especial atencién a la
supervision de los subordinados, algunos no le dan atencién al hecho de
que ellos mismos son subordinados y, satisfacer las expectativas del
superior es a menudo un factor importante que afecta su Estilo de
Liderazgo personal. Dandose en consecuencia, que las expectativas de
sus superiores sean més importantes para él que la de sus subordinados o
iguales. Igualmente las politicas de la empresa producen un efecto fuerte
sobre las actitudes de los supervisores Fiedler y Chemers (1985). En las
empresas que tienen politicas autoritarias, Stanton (1960) encontré una
actitud mds positiva hacia el comportamiento supervisor "estructurante"
que hacia el comportamiento de "consideracién”. En las compaiiias que
favorecen politicas méds democraticas, las actitudes de los supervisores se

orientaban hacia el comportamiento considerado.

En resumen, de acuerdo a las caracteristicas personales del gerente,
éste tendra cierta percepcién con respecto a otros, y conforme a esta
percepcion, €l generard expectativas con respecto a ellos. El Estilo de
Liderazgo que el gerente adopte tendra influencia en la percepcién de sus

subordinados y en el ambiente interno de trabajo o Clima Organizacional.
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Lo antes expuesto dirige el andlisis hacia la relevancia de la
Conducta Organizacional. Siendo el Liderazgo una parte de ella y
Variable Independiente del estudio, a continuacién se proporciona

informacién acerca del mismo.
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Capitulo IV. Liderazgo.

4.1. Liderazgo y Supervision.

La conduccién de equipos debe incluir aspectos dirigidos tanto hacia
la definicién de objetivos y ejecucién de tareas, como al Clima y
relaciones interpersonales en el grupo. Fiedler y Chemers (1985); Blake y
Mouton, (1977); Hersey y Blanchard (1982). El Liderazgo conjuga estas
dos orientaciones de manera simultdnea, por lo tanto, la mejor manera

de conducir un grupo seré a través de un Lider.

Se considera a la supervisién como la actividad administrativa
individual mds importante. La eleccién que haga un individuo de un
enfoque determinado de supervisién probablemente estar4 influenciada
por su propia personalidad e historial. Esto no quiere decir que las
practicas de supervisién las determinen estos factores individuales; es
un hecho que existen diferencias individuales significativas en las

elecciones y en las reacciones de las practicas de supervision.

La funcién més importante que desempefia el proceso de
supervision es el uso eficaz de los recursos humanos en la Empresa.
Pero la supervisién también desempefia otras funciones: Primero, les
proporciona a los empleados un modelo del tipo de comportamiento
valorado en la Organizacién, de tal manera que los supervisores son
modelos para sus subordinados. Segundo, el proceso de supervision
desempeiia una funcién de influencia; su intento es el de persuadir a los

subordinados para que actien de manera congruente con las politicas y
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objetivos organizacionales. Tercero, la supervisién permite a los

individuos y a los grupos ser tratados con equidad.

A este respecto, la supervisién se define como la interaccién directa
entre los individuos de la Organizacién con el propésito del desempefio
del trabajo, asf como la fijacién y logro de los objetivos. Brown y Moberg
(1983). El propésito fundamental de la dotacién de personal, de la
direccién y de la supervision, es el de elevar al méximo la eficacia de los
Recursos Humanos. Sin un proceso de direccién, los recursos

organizacionales no se movilizarian para hacer funcionar una decisi6n.

Relacionado con lo anterior Brown y Moberg ob. cit, expresan:

"A un miembro de la organizacién no sélo lo
supervisan quienes estdn por encima de él en la cadena de
mando; la supervision puede provenir tanto de los
compafieros y subordinados como de los superiores
mismos." pag 32.

El proceso de la direccién contribuye a la imagen que tenga una
empresa en su medio ambiente. La estructura legitimiza ciertas normas
de comportamiento y la direccién define un medio que conduzca a esos
comportamientos. La direccién consiste en definir e implementar un
Ambiente Organizacional interno que permita utilizar los recursos

humanos para la consecucién de objetivos.

Como resultado de las decisiones de la direcciéon surge un Clima
Organizacional, se establece un sistema de recompensas, se implantan

politicas de supervision y programas de entrenamientos para los
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Supervisores, se disefian sistemas formales de quejas y participacién y los
gerentes de alto nivel actian como modelos para las précticas de

supervisiéon del nivel inferior.
4.2 Liderazgo y Lideres.

El Proceso de Liderazgo puede concebirse entonces como una
relacién de influencia que se manifiesta entre miembros de un grupo
mutuamente dependientes. Para comprender ese proceso, se examinara
la interrelacién de tres factores importahtes: el Lider con sus atributos,
incluyendo las motivaciones, las percepciones y los recursos relevantes
para el logro de la meta grupal; los subordinados y sus atributos

respectivos, y la situacién dentro de la cual actian.

Desde el punto de vista transaccional, puede atribuirse al Lider el
caricter de agente de influencia que dirige comunicaciones a los

subordinados ante las cuales éstos reaccionaran de distintos modos.

El afirmar que un Lider es una persona cuyas caracteristicas le
permiten ejercer una influencia acorde con la consecucién de metas
grupales; hace que el rol del Lider constituya un recurso grupal

fundamental.

Sin embargo, la influencia sobre otros lleva consigo también la
influencia de otros sobre uno mismo, en este sentido, la disposicién de
lo miembros del grupo a aceptar la influencia de un Lider depende de las

caracteristicas de este tltimo, tal como se las percibe en el curso de la
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interaccidn.

La consideracién anterior, hace que el concepto de Lider como
recurso grupal se centre en dos consideraciones. Una de ellas, es la
necesidad que un grupo funcional tiene, de actuar organizadamente para
alcanzar sus objetivos. La segunda, consiste en que los subordinados
definen la situacién al responder al Liderazgo. No son meros receptores
pasivos de la influencia del Lider sino que, por el contrario, reaccionan

frente a ella en términos evaluativos.

En esta linea de pensamiento se ubica Bayot (1990) al afirmar que:

"La direccién de la actividad grupal es un rasgo
fundamental del rol del liderazgo. El lider es aquel
miembro del grupo a quien mds puede responsabilizarse por
la promocién de la estructura. Segiin esto, el lider puede
identificarse por el alto grado en que determina las pautas
de interaccién del grupo y de locomocién hacia su meta".

pag 20.
El elemento significativo de esta concepcién es que el Lider no

representa simplemente una parte de la estructura grupal sino que

constituye mas bien un agente activo en su conformacion.

Se distingue asi mismo, entre el Liderazgo intentado y el Liderazgo
aceptado.  En el primer caso, un individuo inicia el ejercicio de
influencia sobre otros, en el segundo caso, los demais responden
afirmativamente a esa actitud. No hay flujo de Liderazgo a menos que
se cumplan ambas condiciones. Esta secuencia es un requisito basico del

Liderazgo Efectivo. Por lo cual se tiene que el éxito depende de la

direccién dindmica y eficaz.
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Esto implica el modo en que el Lider llega a asumir la posicién de
Liderazgo. La manera como el Lider y los subordinados interpretan o

perciben dicho rol serd de notable importancia.

En relacién con lo anterior, se pueden plantear dos maneras de
enfocar la asuncién del papel de Lider, que definen dos tipos diferentes de

liderizar en la Organizaciones:

El Lider Informal: este Lider es definido usualmente en términos
del grupo en el que ejerce su Liderazgo; es la persona que dirige y controla
al grupo para conseguir los propésitos del mismo; a partir del
consentimiento grupal. Cuando el Lider surge del grupo en forma
espontdnea se habla del Lider informal, cuya pauta estd determinada por
su Estilo de Interaccién més que por la legitimidad de su posicién;
llegando a ser en el comercio e industria una persona muy importante,
particularmente cuando el grupo estd fuertemente unido. Sin embargo,
la importancia del Lider Informal, tiende a ser intermitente,
convirtiéndose en elemento activo en tiempo de crisis e inactivo en

circunstancias de mas calma.

El Lider Formal: es la persona que motiva y controla a sus subordinados
con objeto de trabajar en una determinada meta que la Organizacién
contemple como deseable o posible. Los subordinados deben ser
conducidos, por consiguiente, de tal forma que valoren las recompensas
que pueden obtener de su trabajo, las cuales suelen consistir en dinero,
amistad, estatus, aprobacién, sentido de relacién o un conjunto de todas

éstas.
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El Lider Formal, que puede llamarse, por ejemplo: Supervisor,
Jefe de Seccién o Gerente, tiene el derecho de castigar o recompensar a sus
subordinados mediante despido, aumento salarial, etc., dandole a la
autoridad que acompafia a su posicién en la jerarquifa, un mayor
conocimiento general del puesto de trabajo; como consecuencia de la
experiencia o de las cualificaciones técnicas. Estos poderosos atributos no
son suficientes por si mismos para garantizar que el Lider resulte efectivo,
en el sentido de que sea capaz de obtener un elevado nivel de trabajo de

sus subordinados, tanto en calidad como en cantidad.

En general, los autores estin de acuerdo en que el proceso de dirigir
es el proceso de influir en las actividades de un individuo o un grupo en
los esfuerzos que se realicen encaminados al logro de metas en una
situacién dada. De esta definicién de la direccién se sigue que el proceso
de dirigir es una funcién del que dirige, del que la sigue y de la situacién.

D=F(d, s, s).

Esta manera de enfocar el Liderazgo, el Estilo de Gerencia, como se
llama a menudo, parece ser también muy importante en la
determinacién de la eficacia. Se han llevado a cabo investigaciones
considerables para tratar de identificar el Estilo de Gerencia que, utilizado
en combinacién con los poderes formales, proporcione los mejores

resultados de los subordinados.

Cabe destacar que el poder de un individuo depende en cualquier
momento de la situacién, es decir, de: 1.- los recursos que controla el

individuo, 2.- las caracteristicas y preferencias de aquellos que son



44

influenciados, 3.- la naturaleza del tema o problema que se sefala, 4- la
presencia o asequibilidad de otras personas que tengan poder. Dicho de
otra forma hay diversos factores que contribuyen a la base de poder de un

individuo. Hollanger y Offerman, (1990.)

Otro punto de vista en relacién a esto es el presentado por Amitai
Etzioni (1969), quién discute la diferencia entre poder de posicién y
poder personal. Su distincién parte del concepto de poder como la
habilidad para inducir o influenciar la conducta. Los individuos que
pueden inducir a otros individuos a hacer un cierto trabajo por su
posicién en la Organizacién se considera que tienen un poder de posicién;
los individuos que tienen un poder derivado de sus seguidores se
considera que tienen poder personal. Algunos individuos pueden tener
ambos tipos de poderes, siendo esto, de acuerdo con este autor, lo
mejor. Lo anterior plantea que para entender las actividades de

supervision sea valioso conocer la base de poder de un individuo o

grupo.

Si el Estilo de Liderazgo no es compatible con las expectativas de los
seguidores, y si éstos son antagénicos y hacen el trabajo sélo por el poder
de posicién del Lider, entonces se tiene que es un Lider exitoso pero no
efectivo.  Los seguidores responden porque son controlados, y no
porque vean la satisfaccién de sus propias necesidades mediante la

satisfaccion de las metas del Gerente o de la Organizacién.

Debido a las caracteristicas del rol que desempefia y la importancia

de la funcién que cumple en la Organizacién, la figura gerencial se puede
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enfocar teSricamente, como una figura que es Lider Formal, es decir, es
designado por una autoridad superior y las tareas que debe ejecutar son
establecidas previamente. Segin French y Raven (1959), este tipo de
lideres puede hacer uso de cinco tipos de poderes: legitimo, coercitivo,
de referencia, de recompensa y de experticia c. p. Salazar, Montero op.
cit. En el caso de los gerentes de las organizaciones empresariales,
generalmente la fuente de poder predominantemente utilizada es la
lograda a través de la experticia; ya que son individuos a quienes se le
atribuyen habilidades, destrezas y conocimientos, con los cuales es muy

probable que realicen juicios y decisiones exitosas.

Tal y como lo plantean Hersey y Blanchard (1982), en esencia el
Liderazgo es mas amplio que la Gerencia. = La Gerencia es una clase
especial de Liderazgo en la cual lo primordial es el logro de las metas
organizacionales. La diferencia clave entre estos dos conceptos , se basa
en la palabra "Organizacién". El Liderazgo ocurre en cualquier
momento en que se intenta influenciar la conducta de un individuo o
grupo, prescindiendo de la razén. Esto podria ser para sus propias metas
o las de otros, y éstas pueden o no ser congruentes con las metas de la

Organizacion.

Al hacer una revisién de los enfoques sobre el Liderazgo se obtienen

las siguientes definiciones:

R. Tannenbaum y otros, c. p. Hersey y Blanchard (1982), definen el
Liderazgo como "influencia interpersonal ejercida en una situacién y dirigida,

a través del proceso de comunicacién, hacia la obtencién de una meta especifica

IRt Lo
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u objetivo." péag. 83.

H. Koonstz y C. O'Donnell c¢. p. Hersey y Blanchard (1982),
establecen que "el liderazgo es influenciar a la gente para seguir en el

cumplimiénto de una meta comun". pdg. 83.

El Estilo de Liderazgo percibido por los supervisores constituye la
Variable Independiente de este estudio, pues al igual que Selznik (1957),
se considera que el Liderazgo supone decisiones criticas, las cuales

podrian resumirse en cuatro categorias, a saber:

1.- Definicién de la misién y del papel organizacional.

2.- Incorporacién institucional del propésito, el cual contempla la
inclusién de las politicas en la estructura o la seleccién de los medios para
alcanzar los fines deseados.

3.- Defender la integridad de la organizacién.

4.- Ordenacion del conflicto interno.

La mayoria de los escritos gerenciales coinciden que el Liderazgo es
el proceso de influenciar las actividades de un individuo o un grupo

hacia el cumplimiento de metas en una situacién dada.

Para poder manejar la complejidad inherente al anélisis del
Liderazgo, se hace necesario descomponerlo en un nimero de
componentes que sirvan de guia para revisar la teoria e investigacién
sobre Liderazgo, con este fin se tomé como referencia el marco de

diagnéstico propuesto por Shein (1982). Gréfico 2.
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Grafico 2:

Los Componentes de una Situacién de Liderazgo.
Tomado de Shein, Edgar (1982)

El centro de la figura (cajon A) representa una imagen objetiva del
Lider visto desde afuera en términos de sus caracteristicas inherentes,
determinantes, predisposicién de personalidad y otras propiedades
medibles, que se presume, pueden ser mas o menos estables en la
persona. A laizquierda, se presentan las caracteristicas del subordinado
(cajon B) y ala derecha, las de la tarea o situacién contextual, vistas

todas también desde afuera (cajén C).
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A continuacién se muestra una serie de percepciones del lider
(cdmo percibe el Lider a sus Subordinados, cémo percibe la tarea y su
- contexto, c6mo se percibe a si mismo en relacién con la tarea y con sus
subordinados, cajones D, E, y F). Estas percepciones se constituyen en
una funcién conjunta de las caracteristicas reales, tal como las puede ver
alguien desde afuera y la propia predisposicién del lider, sus prejuicios,

mecanismos de defensa y personalidad.

La suma total de esas percepciones constituird el diagnéstico que el
Lider hace de toda su situacién y es a partir de ese diagnéstico, hecho
consciente o inconscientemente, que el Lider decide que es lo que tiene
que hacer (cajéon G). El diagnéstico puede ser sumamente intuitivo y
reflejar las percepciones y predisposiciones del Lider o puede ser uno al
cual se llega sisteméaticamente en virtud del examen consciente de varios

factores.

El comportamiento real del Lider (cajéon H) es entonces el resultado
conjunto del diagnéstico y de la predisposicion real del lider, que nos
previene sobre el hecho comiinmente observado de que entre lo que el
Lider tiene intencién de hacer y lo que en verdad hace puede haber
mucha diferencia. El comportamiento real conlleva entonces a
resultados (cajon I) que afectan al subordinado, la tarea y las

caracteristicas del Lider en situaciones futuras.

Buena parte de las primeras investigaciones que se hicieron para
estudiar el problema del Liderazgo le dieron toda su atencién a las

‘caracteristicas” del Lider (cajén A) en un intento por identificar aquellas

%
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que claramente ayudarian a distinguir al buen Lider como por ejemplo,

su inteligencia, su agresividad, juicio, etc.

Centenares fueron los estudios que se hicieron, pero los resultados
mostraban casi siempre que una caracteristica correlacionada altamente
con el éxito en una situacién no lo era en la otra, o la que parecia
funcionar con un lider no funcionaba con otro. Fue el fracaso de estos
primeros esfuerzos investigativos lo que llevé a una redefinicién de
liderazgo como una relacién entre el Lider, sus seguidores y las

caracteristicas situacionales de la tarea Fiedler y Chemers (1985).

De todas maneras, muchos autores e investigadores le dan
importancia a las caracteristicas basicas del Lider. Las conclusiones no
justifican ningtn tipo de entusiasmo, para los partidarios de una postura
autocrética radical ni para los partidarios de la participacién. Los
resultados varian en gran medida de uno a otro estudio, lo que lleva a
Schweiger y Leana (1986) c. p. Vroomm y Jago (1990) a la conclusién de

que:

"Béasicamente ningin planteamiento, ya sea
autocrdtico , consultivo o bdsicamente participativo, puede
emplearse eficazmente con todo tipo de subordinados y en
todo tipo de actividades." pdg. 63.

Estas consideraciones ayudan a definir los objetos a ser investigados;
pero para progresar hacia un sistema de predicados acerca de estos objetos,
es necesario proponer un método analitico que parece ser fructifero y

significativo para dicho objetivo, como lo es la teoria del Liderazgo

Situacional.
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Capitulo V. Teoria de Liderazgo Situacional de Paul Hersey y

Kenneth Blanchard.

La mayoria de las teorfas mas difundidas sobre Liderazgo no tienen
en cuenta los requisitos situacionales (cajén C del modelo presentado).
Durante las tltimas décadas, los expertos en el campo de desarrollo
gerencial se han esforzado por encontrar el "mejor " Estilo de Liderazgo
Gerencial. Sin embargo, se ha hecho evidente que no existe un Estilo

unico que sirva para todos los fines.

La relatividad situacional es un tema que hay que captar y sobre el
que algunos cientificos han formulado teorfas contingentes tratando de
especificar la forma en que los Estilos de Liderazgo deben relacionarse con
los requisitos situacionales. Dado que el presente estudio no se ocupa del
Liderazgo en general, s6lo se presenta a continuacién una exposicién
sobre la Teoria de Liderazgo Situacional, que sirve de marco de referencia
para la realizacién de la presente investigacién. Esta Teoria de Liderazgo
desarrollada en el Centro para Estudios de Liderazgo, propone que los
Lideres exitosos son aquellos que poseen la capacidad de adaptar su

conducta para satisfacer las demandas de su propia y tnica situacién.

Los Estilos de Liderazgo iniciados a partir de mil novecientos
cuarenta y cinco en la Universidad del Estado de Ohio c. p. Hersey y
Blanchard (1982), han determinado que la tarea y relacién no son Estilos
de Liderazgo que se excluyen mutuamente. En lugar de ello, estos
patrones de conducta de Lider pueden representarse en dos ejes y

cualquiera de los cuatro Estilos Béasicos pueden ser efectivos o inefectivos,
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dependiendo de la situacién.

Hersey y Blanchard op. cit. proponen a la tarea y relacién como las

dimensiones criticas del comportamiento de un Lider, Gréfico 3.

a.- Conducta orientada hacia la tarea: Es el grado en que un lider
entra en una comunidad unilateral, explicando lo que ha de hacer cada
uno de los seguidores, asi como también cudndo, dénde y cémo se han

de realizar las tareas.

b.- Conducta orientada hacia la relacién: Es el grado en que un Lider
entra en una comunidad bilateral proporcionando apoyo socio-emocional

"caricias psicolégicas" y facilita la conducta.

Gréafico 3:
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Mientras que todas las variables situacionales (lider, subordinado,
superior, compafieros, organizacién, demandas laborales, y tiempo) son
importantes, el énfasis en el Liderazgo Situacional serd en la conducta del
lider en relacién a los seguidores, esto ubica esta teoria en el (cajoén B) del
modelo presentado en el grifico 2, debido a la consideracién de las
necesidades del subordinado. Esta aproximacién la logran a través de su
concepto de Madurez de los Subordinados o "su aprestamiento para

confrontar la tarea que se les ha encomendado” Shein (1982).

La Madurez, se define en esta Teoria de Liderazgo Situacional,
segin Hersey y Blanchard op. cit. como:

"La capacidad de establecer metas altas pero
alcanzables, la disposicién y habilidad para asumir
responsabilidades y la educacién y/o experiencia de un
individuo o grupo." pag. 161.

Esta Variable, Madurez debe ser considerada solamente en relaciéon
a una tarea especifica a ser realizada. Las personas tienden a mostrar
grados variables de Madurez dependiendo de la tarea especifica, la
funcién o el objetivo que un Lider intenta realizar por medio de sus

esfuerzos.

Segtin estos mismos autores, "el estilo de liderazgo de un individuo es
el patron de conducta que la persona exhibe cuando intenta influenciar la

actividad de otros" Hersey y Blanchard (1982), pég. 96.

Sobre la base de las dos dimensiones anteriormente sefialadas, los

autores proponen cuatro Estilos de Liderazgo, en lugar de ubicar esta
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variable en un continuo de autoritario a democratico. Los cuatro estilos

propuestos son:

a.- Directivo: Este Estilo se caracteriza por una comunicacién
unilateral, en la cual el Lider define los roles de los seguidores y les dice

que, cémo, cuidndo y doénde realizar las diferentes tareas.

b.- Persuasivo: En este Estilo, la mayor parte de la direccién la
proporciona el Lider. Intenta por medio de la comunicacién bilateral y
respaldo socio-emocional persuadir psicolégicamente al seguidor (es)

sobre la decisién que ha de tomarse.

c.- Participativo: En este Estilo, el Lider y el Seguidor (es) participan
en la tarea de decision mediante una comunicacién bilateral y una
conducta facilitadora por parte del Lider ya que los seguidores tienen la

habilidad y conocimiento para hacer la tarea.

d.- Delegativo: Este Estilo implica dejar al seguidor (es) "manejar su
propio show". El Lider delega, puesto que el seguidor (es) tiene alta
madurez, por lo que ambos desean y son capaces de responsabilizarse

para dirigir su propia conducta.

Es hacia la década de mil novecientos setenta cuando se estructura

esta Teoria de Liderazgo Situacional, basada en la interaccién entre:

1.- La cantidad de direccién (conducta de tarea) que da un Lider.

2.- La cantidad de apoyo socio-emocional (conducta de relacién) que
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proporciona un Lider.
3.- El nivel de "Madurez" que demuestran los seguidores en una
tarea, funcién u objetivo especifico que el Lider est4 intentando realizar a

través de un individuo o grupo (seguidores).

Un escaso nivel de madurez entre los subordinados exige un
Sistema Directivo. A medida que aumenta el nivel de madurez de los
seguidores, se efectia la transicién hacia el Estilo de Persuasién, seguido
del Participativo. Por dultimo, un grupo maduro se dirige mais

eficazmente por Delegacién.  Gréfico 4.
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Grafico 4:
Relacion entre Liderazgo y Madurez
de los subordinados.

Al representar al Lider por lo que hace (Cajén H) y no por lo que es

(Cajén A), del grafico 2, permite que el modelo se utilice en la formacién
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de directores y ejecutivos, compitiendo en este campo con la cuadricula
empresarial de Blake y Mouton (1964), una teoria bidimensional no
contingente. ¢. p. Vromm y Jago (1990). Su utilidad a tal efecto se basa
en la posibilidad de que los Lideres puedan modificar sus Estilos a medida
que evalian el nivel de madurez de sus subordinados. Asi mismo se
comprende, el que un Lider pueda adc;ptar una postura delegativa con un
subordinado y otra de persuasiéon con otro si ambos se encontraran

situados en los extremos opuestos del espectro de madurez. Graéfico 4.

Aunque la teoria de Hersey y Blanchard ob. cit. se centra en el
comportamiento y, por ello, ofrece una gama mayor de aplicaciones que
otros modelos, dichas aplicaciones estin limitadas por un concepto
excesivamente simplificador de las demandas situacionales, la madurez
de los subordinados. Vromm y Jago (1990). Cabe esperar que la eficacia
de los métodos de compartir el poder, como la participacién y la
delegacién, se rija por factores adicionales, como la naturaleza del
problema por resolver e incluso, quiza las tradiciones de la empresa en

que ha de producirse la decisién.

Sin embargo, no hay Lider si este no es reconocido como tal por los
miembros del grupo Jago (1982). El Liderazgo exitoso depende mas de la
percepcidn que tiene el supervisado del Lider, que de las habilidades de

éste ultimo Kouzes y Posner (1989) c. p. Casas y Garcia (1990).

e
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5.1 Dimensién de Efectividad.
5.1.1 Concepto.

Un dirigente para obtener éxito,

"debe contribuir con los dos principales objetivos del
grupo: el logro de metas y el mantenimiento del grupo.
Debe favorecer la accién cooperativa del grupo de manera
que sea efectiva y eficaz." Bayot (1990), pag. 23.

Para el Método Grid Administrativo implica también que el
comportamiento directivo maés deseable es "la administracién en equipo 9-

9." (Maximo interés por la produccién y por las personas). Blake y

Mouton, (1977).

Usando Michigan como punto de partida Rensis Liker (1967) hizo
una amplia investigacién para descubrir el modelo general de
administracién usado por los administradores altamente productivos en

contraste con los que usan los demdas administradores. Encontré :

"que los supervisores con los mejores récords de
rendimiento enfocan su atencién primordialmente en los
aspectos humanos de los problemas de sus subordinados y

en crear grupos de trabajo eficientes con metas de alto
rendimiento”. pag. 55.

Estos supervisores los denominan "orientados al personal”. Otros
supervisores que ejercian una presién constante sobre la produccién
fueron denominados "orientados al trabajo" y tenian con mayor

frecuencia secciones poco productivas.
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Likert ob. cit. sefialé6 también que los supervisores altamente
productivos "aclaran a sus subordinados cuiles son los objetivos y qué
necesidades deben satisfacerse, y luego les dejan libertad para hacer el trabajo".
Es decir, indicé que la Supervisién General mas bien que la estrecha era

la que generalmente tendia a ir acompafiada de una alta productividad.

Lo que se deduce de los trabajos de Likert ob. cit. es que el
comportamiento ideal y mas productivo para la industria es el que centra
su atencién en el empleado, o sea el democratico. Sin embargo, sus
propios descubrimientos hacen surgir preguntas sobre si puede haber un
estilo normativamente bueno de comportamiento directivo que sea ideal

y unico que pueda aplicarse a todas las situaciones directivas.

El mejor modo de concebir el Liderazgo Eficaz es atribuirle el caracter
de un proceso de influencia en el cual el Lider puede movilizar el apoyo
grupal para alcanzar ciertas metas claramente especificadas que benefician
a los miembros del grupo. Esta concepcién es aplicable con

independencia de la fuente de autoridad del Lider.

5.1.2 Caracteristicas del Liderazgo Efectivo.

Hay un cierto niimero de factores asociados al modo en que los
subordinados reaccionan frente al Lider: su competencia, su
cumplimiento de ciertas expectativas grupales con respecto a la estructura
y ala accién, la motivaciéon que se percibe en él y su adaptabilidad a
losvariables requerimientos situacionales. Debe sefialarse que no se trata

de atributos fijos propios del Lider mismo, sino mas bien de percepciones

-
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relevantes con respecto al Rol del Liderazgo y a sus requerimientos.

El Rol de Lider exige la posesién de valor funcional para los
miembros del grupo, pero ello puede comprender una amplia variedad
de atributos requeridos en una situacién. Por otra parte, una funcién
significativa para un grupo en determinado momento puede carecer de
importancia en otro instante. = Quizés el acto mismo de alcanzar una
meta fundamental reoriente la actividad del grupo, redefiniendo en

consecuencia lo que se exige del Liderazgo.

Otro rasgo del Liderazgo Eficaz consiste en suministrar mecanismos
de comunicacién y participacién dentro del grupo. La facilitacién del
intercambio de informacién cumple varios fines. Uno de ellos se refiere
al interés de los miembros del grupo por los problemas que los afectan en
forma directa, que resulta esencial si se quiere mantenerlos

comprometidos con las actividades grupales.

Asi mismo, el Liderazgo Eficaz depende necesariamente de las
caracteristicas de personalidad del individuo y en particular de su
adaptaciéon.  En relacién a la caracteristica de adaptacién hay sélidas
pruebas que indican la existencia de una relacién positiva entre la
adaptacién de un individuo y el estatus de Liderazgo que probablemente
habrd de alcanzar. En el caso del Liderazgo Eficaz, este factor se
manifiesta en el equilibrio emocional y en la predecibilidad de las
acciones del Lider, siendo considerado especialmente importante en lo

que atafie a la distribucién de recompensas.
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En suma, lo esencial del Liderazgo Eficaz como proceso de
influencia es que suscita una respuesta positiva por parte de los
subordinados, acorde con la actividad fundamental del grupo. Pero el
logro de metas no es en si mismo condicién suficiente para un Liderazgo
Eficaz a menos que vaya acompafiado de recompensas sociales para el
individuo.  Asf una funcién importante del Liderazgo es permitir a los

miembros del grupo una participacién social significativa.

Finalmente, una cualidad general que determina la Eficacia del
Lider es su identificacién percibida con el grupo. Se espera que los
Lideres sean fieles a las aspiraciones y necesidades colectivas de su grupo.
Una de las formas concretas de manifestacién de esta actitud es la
mediacién, que es las negociacién con la autoridad superior por parte del
lider en beneficio del grupo. Por lo que el papel del gerente debe cambiar
a medida que sus subordinados adquieren mayores responsabilidades.

R. Likert (1967) explica este papel en su concepto de "broche
de enlace":

"Para que un supervisor (o gerente) lleve a cabo sus
funciones de supervisién adecuadamente, es esencial que
tenga la capacidad de ejercer su influencia hacia arriba. Para
poder conducir su grupo exitosamente, debe poder ejercer
influencia en su jefe; esto quiere decir ser habil tanto en su
papel supervisor, como de subordinado." pag. 76.

Tanto las estructuras organizacionales como la conducta gerencial,
tendran que responder a diferencias educacionales y culturales que son
obvias en la fuerza laboral o trabajadora. Aquellos trabajadores que son
maduros y responsables necesitan de una organizacién flexible y con un

control adecuado, con poca supervisién para poder utilizar todo su
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potencial. Los trabajadores que son inmaduros e inexpertos, necesitan
una organizacién estructurada donde haya mayor atencién hacia cada
individuo y una mayor interaccién entre personas con suficiente

supervisiéon para que puedan desarrollar sus talentos.

Dado que la eficacia de un dirigente depende de la manera en que su
Estilo Directivo se interrelaciona con la situacién en que actia, debe
agregarse una Dimensién de Eficacia al modelo de las dos dimensiones.

Gréfico 5.

Personalidad x
I Directiva 59-:-‘;‘::“
D | Attas 4 Altas
Relaciones g : \
Altas 5 Relaciones
a y Tarea Tarea
Relaciones : Altas Altas
y Tareas Relaciones
Altas y Tarea
e Bajas
T Tarea
Relaciones - Alta
ly Tareas
Bajas
Tarea
Alta
Grafico 5:

Modelo Tridimensional de Eficacia Directiva.
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5.1.3.El Comportamiento Directivo Eficaz.

Al afiadir la dimensién de eficacia a las dimensiones de tarea y
relaciones, se trata de integrar los conceptos de estilos directivos con las

exigencias situacionales de un ambiente especifico.

El Estilo Basico de un dirigente puede considerarse como un
estimulo particular, y es la respuesta a este estimulo que puede calificarse
de eficaz o ineficaz. La diferencia entre uno u otro, no reside con
frecuencia en el comportamiento en si del dirigente; sino en la
conveniencia de usar ese comportamiento en la situacién en que es
usado.  Este concepto lo ilustra el diagrama del Modelo Tridimensional

de Eficacia Directiva, presentado en el grafico 5.

Los cuadrantes del medio representan los cuatro estilos basicos de
comportamiento directivo; los cuadrantes de la izquierda ilustran los
cuatro estilos basicos cuando son ineficaces (usados en una situacién
inadecuada), y los cuadrantes de la derecha ilustran los cuatro estilos

bésicos cuando son eficaces (usados en una situacién adecuada).

Aunque la eficacia parece ser una situacién que existe o no existe en
este modelo, en realidad debe representarse como un continuo.
Cualquier estilo dado en una situacién particular puede corresponder a
algin punto de este continuo, desde sumamente eficaz hasta sumamente

ineficaz. La eficacia por tanto es una cuestién de grado.

En suma, el Modelo Tridimensional de Eficacia Directiva,
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propuesto por Hersey y Blanchard, se distingue porque no describe un
tnico estilo ideal de comportamiento directivo proponiéndolo como

apropiado para todas las situaciones.

P
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Capitulo VI. Clima Organizacional. Concepto e Investigaciones.

Al hacer alusién al concepto de Clima Organizacional se encuentra

que entre los tedricos e investigadores, existen desacuerdos con respecto

a:

"1) si existe realmente el concepto de clima
organizacional; 2) lo que abarca el concepto, sus
componentes ; 3) si el clima organizacional y la satisfaccién
con el trabajo y/o puesto en realidad no es lo mismo; 4) el
medio apropiado para medir el clima organizacional; 5) los
factores, anto de la situacién como los propios de la persona,
que lo determinan." Gibson y col. (1987), péag. 17.

A continuacién se presenta una serie de definiciones de la variable

dependiente del estudio:

et

Litwin y Stringer (1968), definen el Clima Organizacional como:

"... Los efectos subjetivos percibidos del sistema formal,
el "estilo" informal de los gerentes y otros importantes
factores del medio, en las actividades, creencias, valores y
motivacion de las personas que trabajan en una organizacién
especifica." pag. 23.

Para estos autores el Clima Organizacional es un conjunto de
percepciones y sentimientos que los miembros de una Organizacién
tienen acerca de ciertos aspectos amplios de la misma incluyendo el
Liderazgo. Atkinson c. p. Kolb (1977), por su parte lo define como: "el

resumen del patrén total de expectativas y valores de incentivo que existen en

un medio organizacional dado".
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Otras definiciones Forchand y Gilmer, Tagiuri y Campbell,
Dunnette (1964.), c. p. Gibson et al. (1987) comparten que el Clima

Organizacional es

"El grupo de caracteristicas que describen a una
organizacién y que a) la distinguen de otras organizaciones,
b) son de relativa permanencia en el tiempo ¢) ejercen
influencia en la conducta de los individuos de la
organizaciéon." pdg. 362.

Suele también usarse como sinénimo de Clima el término de

Cultura Organizacional, en efecto, para Katz y Kahn (1986):

"Toda organizacién crea su propia cultura o clima, con
tabies, tradiciones, leyes y folklore comunes. El clima o
cultura del sistema refleja las normas y valores del sistema
formal y la manera en que los reinterprete el sistema
informal. El clima organizacional también refleja la historia
de las luchas internas y externas, los tipos de gente que la
organizacién atrae; sus propios procesos laborales y su
planta fisica, las formas de comunicacién y cémo se ejerce la
autoridad dentro del sistema." pag. 77.

Alvarez (1989) en su Tesis de Maestria, presenta una recopilacién
de las dimensiones o factores que han sido utilizados por diversos
cientificos para medir el Clima de una Organizacién (Anexo 1). Del
andlisis de ese cuadro se puede observar, que si bien existen diferencias,
en general se le ha dado gran importancia a los aspectos interpersonales
de la situacién. De esta manera algunos autores han identificado a los
componentes del Clima en los grados de apoyo gerencial, interés por los
empleados nuevos y conflicto intra e inter departamentales en una

Organizacién. Schneider y Bartlett (1968).

iy
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Asi mismo, Halpin y Crofts, Schneider y Bartlett, Litwin y Stringer,
e D Gibson, Ivancevich y Donnely (1987), han identificado los
elementos o propiedades que interactian para conformar el Clima

Organizacional.

Schneider y Bartlett c. p. Kolb (1977), identificaron sus propiedades
en un estudio que realizaron en dos compafifas de seguro: apoyo de la
gerencia, estructura administrativa, preocupacién por los nuevos
empleados, conflictos, intransigencias, independencia y la satisfaccién
general de los agentes con las diversas précticas y actividades de los

gerentes de las agencias.

Para Hellriegel y Slocum (1974),

"nn

el clima organizacional se refiere a un grupo de
atributos que se pueden percibir acerca de una organizacién
particular y/o sus subsistemas y que pueden inducirse de la
forma en que la organizacién y/o sus subsistemas se
manejan con sus miembros y el medio. " pag. 255.

Temas implicitos en esta definicién: a) respuestas perceptuales
vistas primeramente como descriptivas méis que como evaluativas. b) el
nivel de inclusividad de los items, escalas y constructos son macros en
lugar de micros, ¢) las unidades de anélisis tienden a ser atributos de la
organizacién o subsistemas especificos méds que de los individuos, d) las

percepciones tienen consecuencias de conducta potenciales.

Campbell y col. (1970), en sus consultas bibliograficas, identifican

cuatro factores comunes en todas las investigaciones:
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l. Autonomia individual, capacidad del individuo para ejercer su

responsabilidad, independencia e iniciativa personal.

2. El grado de estructura impuesto sobre la posicién, el grado en que
los objetivos del trabajo y los métodos para realizarlo son establecidos y

comunicados al gerente por sus superiores.

3. Orientacién a la recompensa, el grado en que la organizacién

recompensa a las personas por un trabajo tenaz o por sus logros.

4. Consideracién, cordialidad y apoyo, apoyo y estimulos recibidos

del superior inmediato.

6.1 Medicién de Clima Organizacional. Investigaciones y Resultados.

El tratar de medir el Clima Organizacional‘ es un intento de captar la
esencia, ambiente, orden y patrén de una Organizacién o subunidad.
Esto debe implicar por lo tanto, solicitar a los miembros sus opiniones

con respecto a los diversos atributos y elementos de la Organizacién.

En la tabla 1 se presenta una recopilacién hecha por Hellriegel y
Slocum ob. cit. donde se han identificado 31 estudios que utilizan el
constructo de Clima Organizacional. Los estudios se han revisado en
términos de: a) autor y fuente de los estudios, b) instrumento o medios
de medir el Clima, c) breve descripcién de la muestra y de la poblacién,

d) nivel de control de la investigacién usado por el autor en cada estudio.

e
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e) determinacién de c6mo se usé el constructo de Clima Organizacional
p. e., variable independiente, dependiente, interviniente o mediadora, f)

resumen de hallazgos empiricos.

De estas dimensiones cabe explicar la siguiente:

-Nivel de Rigor de la investigacién.

El nivel de rigurosidad experimental empleado en cada estudio es
una adaptacién de un juego del esquema de Filley y House (197]) c. p.
Hellriegel y Slocum ob. cit.,, donde evalda la investigacién segin los
criterios presentes a continuacién: a) opinién de autoridad, un punto; b)
estudio de caso, 2 puntos; c) historia normativa, 3 puntos; d) sondeo de
votacién, 6 puntos; e) sondeo analitico sin variable experimental, 7
puntos; f) estudio longitudinal en donde las variables no estin dentro
del control del investigador, 8 puntos; g) estudio experimental en
donde las variables una vez presentadas, no estin bajo el control del
investigador, 9 puntos; h) experimentacién de laboratorio, 12 puntos; i)

area de experimentacién controlada, 13 puntos.

A los efectos del presente estudio el instrumento a utilizar
corresponde al elaborado por Litwin y Stringer (1968), los cuales
identificaron en su estudio ocho propiedades: Estructura, Desafio y
Responsabilidad, Recompensas, Calor Humano y Apoyo, Riesgos y
Aceptacion de Riesgos, Tolerancia para los Conflictos, Identidad

Organizacional, Normas y Expectativas para el desempefio.

La razén por la cual se elige esta teoria, es porque permite conocer

ciertos factores que contribuyen a determinar una percepcién del Clima o
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ambiente predominante en la Organizacién y en cada una de sus

subunidades.

A continuacién se presenta la definicién de las dimensiones

identificadas por Litwin y Stringer ob. dit.

1.1 Estructura: Es entendida como los sentimientos que
experimentan los trabajadores acerca de las restricciones de su situacién

laboral: cuédntas reglas, reglamentos y procedimientos existen.

1.2 Desafio y Responsabilidad: la sensacién de ser jefe de uno
mismo, no tener que verificar reiteradamente todas las decisiones que

uno toma.

1.3 Estandares: El énfasis que se pone sobre la calidad del trabajo y
del producto final, mediante la fijacibn de metas retadoras y la

comunicacion precisa de los estindares de su cumplimiento.

1.4 Recompensas: El sentimiento de ser recompensado por un
trabajo bien hecho, subrayar recompensas positivas mas que el castigo, la

equidad percibida del pago y politicas de promocién.
1.5 Claridad de la Organizacién: la sensacién de que las politicas,
cursos de accién, las exigencias estdn claramente definidas tanto en el

({Qué hacer? como en el ;Cémo hacer?.

1.6 Calor humano y apoyo: el sentimiento de una camaraderia
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general buena. El énfasis en el compafierismo, la prevalencia de grupos
sociales informales y amistosos. La disposicién de ayudar a gerentes y a

empleados, énfasis en el apoyo mutuo.

1.7 Riesgos y Aceptacién de Riesgos: la sensacién de riesgo y de reto
en el empleo y en la situacién laboral, énfasis en la toma de riesgos

calculados en contraste con jugar a lo seguro.

1.8 Tolerancia para los conflictos: el sentimiento de que los gerentes
y otros trabajadores desean escuchar diferentes opiniones, el énfasis que
se da en hacer que los problemas sean abiertos y se'esté dispuesto a reducir

diferencias aqui y ahora.

En esta investigacién se concibe al Clima Organizacional como: el
conjunto de percepciones y sentimientos que los miembros de una
Organizacion tienen del ambiente interno en el cual participan y en el que
intervienen los efectos percibidos del Sistema Formal: Liderazgo,

Actividades, Creencias, Motivaciones y Condiciones Fisicas.

Esta definicion de Clima Organizacional conduce a las conclusiones
presentadas en las investigaciones, que han considerado al Clima como
Variable Dependiente de la Estructura Organizacional y de los cambios
logrados a través de programas de entrenamiento en relaciones humanas.
A continuacién se revisan las conclusiones de estas investigaciones que
han sido recopiladas por Hellriegel y Slocum (1974), Alvarez (1989).
Tabla 1. (pag. 73)

gy
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L- Estructura Organizacional:  Las investigaciones han estudiado el
impacto de las propiedades estructurales formales y su influencia sobre
el Clima Organizacional.  En relacién a esto las conclusiones indican que
la percepcién del Clima se diferencia de acuerdo al nivel que se ocupa en
la jerarquia organizacional. Hall y Lawler (1969), Dieterly y Schneider
(1974) c. p. Hellriegel y Slocum (1974). Por otra parte, segin las
caracteristicas de la Organizacién dada por el grado de burocracia (gran
nimero de reglas, normas, el grado de participacién en la toma de
decisiones) la percepcién del Clima de los miembros se ve afectada por
la estructura de centralizacién o mecanistica y por la descentralizacién u
organica.  Payne y Phesey (1971), George y Bishop (1971), Litwin y
Stringer (1968).

2.- Los factores externos. Las condiciones externas (sueldos,
tecnologia, cambios de mercado, tarea) afectan al Clima organizacional.

Burns y Stalker (1961), Litwin y Stringer (1968).

3.- Los Programas de Entrenamiento en Relaciones Humanas. Las
conclusiones de los estudios que consideran como variable independiente
el programa de entrenamiento sefialan que es posible inducir cambios en
la percepcién de Clima Organizacional en las personas participantes de
estos programas y que estos cambios se mantienen a lo largo del tiempo.
Golembiewski (1970), Golembiewski y Carrigan (1970), Golembiewski y
col. (1971), Holloman (1973).

4.- El Estilo de Liderazgo, las politicas de recompensas, los procesos

comunicacionales afectan al Clima de la Organizacién. Lewin, Lippitt y

sgrmnr
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White (1939) c. p. Litwin y Stringer (1968). McGregor (1960). Los gerentes
pueden controlar el Clima usando el proceso de retroalimentacion
Sorcher y Danzig (1969). Con una administracién més participativa se
puede desarrollar una situacién de apoyo en la cual los empleados se
sientan motivados para adoptar las metas organizacionales. Liker (1967)
Lawler y col. ( 1974) Litwin y Stringer (1968); Marrow y col. (1967). La
tecnologia, la estructura, el liderazgo, los supuestos y las practicas

administrativas influyen en el Clima Organizacional Walters y col.

(1974).

A pesar del gran cimulo de investigaciones sobre el Clima

Organizacional, hay que considerar ciertos inconvenientes:

l.- El constructo C.O. estd basado sobre la creencia de que los
individuos dentro de un subsistema, Organizacién o un nivel jerarquico
dado, deberian tener percepciones de su Clima similares. Sin embargo,
un primer punto de controversia es el que sefiala que las medidas
perceptuales del Clima, en contraste con las imposiciones del Clima
objetivo, implican que potencialmente hay tantos Climas como personas

en la organizacion.

2.- Un segundo punto, es la confusién que hay acerca de si el Clima

se refiere a atributos de las organizaciones o de las personas.

3.- En tercer lugar, se plantea el solapamiento y la dificultad para
distinguir entre Clima Organizacional y Satisfaccién Laboral, atin cuando

un gran numero de estudios reportan una correlacién significativa entre
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el Clima y la Satisfaccibn, no ha sido posible establecer relaciones de

causalidad .

En conclusién, hay aspectos metodolégicos y teéricos, en torno al
Clima Organizacional que todavia estdn por resolverse. Existen muchas
controversias en cudnto a si es posible medir y diagnosticar de modo
significativo el Clima Organizacional al obtener percepciones de los
miembros que constituyan una auténtica descripcién del Clima. En
general, se considera que las percepciones son realmente evaluaciones
por lo que estin influenciadas por los atributos personales de los
miembros y los sentimientos de satisfaccién o descontento hacia la

Organizacién.



Tabla 1.

Sumario de Investigaciones de Clima Organizacional

Disefio de Investig.

. |V.I.: La percepcién de un empleado de su

Investigadores |Cuestionario de Muestra Nivel de |[variable RESULTADOS
Clima Control

Burns vy Bums y 20 firmas, gerentes, 8 Dependiente|V.I. Ambiente Externo. El Sistema de
Stalker Stalker Direccién deberia ser una funcién de
(1961) factores extrinsecos-sueldos, tecnologia
y cambio de mercado-. El Sistcmal
Mecanfstico es apropiado en condiciones
de estabilidad del mercado, mientras que
el Sistema Orgénico es mis adecuado en

los _medios cambiantes.
Cawsey Litwin y 600 vendedores de 8 Indepen- |La satisfaccién laboral aumenta a medid
(1973) Stringer seguros . diente |que el individuo percibe el medio con
mayores oportunidades de logro, a su vez
tiene un desempefio mds alto que los|
individuos en medios menos motivantes.
Los vendedores tienen un mayor
desempefio si perciben un Clima de
Logro. Los empleados obtienen
puntuaciones méds bajas en su ejecucién

si__perciben un Clima més pobre.

Costley, Litwin y 36 empleados 13 Moderadora [V.M: El C.0. no moder6 la relacién entre
Downey y Stringer urbanos E indepen- [los empleados que recibieron entrena-
Blumberg. iente. iento de relaciones humanas y los que
(1973) no lo recibieron, en términos de

referencia de roles.

C.0. predijo qué preferencia de roles

racticG antes de su entrenamiento.

13



Davis Davis No fue reportado 2 Indepen- |El C.0. puede reflejar una variedad de
(1968) diente. reglas a ejecutar y acciones a seguir.
Los C.0. se deberfan wusar par
determinar el grado de libertad o
reglamentacién que el individuo siente
en_su_desempeiio.
Dewhrist Dewhrist 2 Organizaciones no| 7 Indepen- |Los gerentes que valoraban més alto su
(1974) productivas. 320 ge- |diente. gerencia también tienen profesionales|
rente 'y no gerentes, que valoraban mayormente el
onvertirse __en__gerentes.
Dieterly vy Campbell et al. 120 Estudiantes 12 DependientelV.I. El nivel de posicién, grado de
Schneider participacién en la toma de decisiones,
(1974) orientacién hacia los clientes.
Las percepciones del Clima se atribuyen
a la orientacién del cliente y su interac-
cion con el nivel de participacién.  Asi|
como a la interaccién entre el nivel de
articipacién con nivel de posicién.
Frederickson Frederickson 260 gerentes medios 12 Indepen- |l.Climas innovadores generan mayor
(1966) diente. roductividad. 2. C.I. permiten una ma-
yor prediccién del desempefio de la tarea
3.La prediccion de la labor es mejor en|
Climas consistentes. 4. Los sujetos|
mplean distintos métodos de trabajo|
dependiendo _del Clima.
Friedlander y Friedlander y 478 desempleados de 7 Indepen- |Empleados que percibfan un Clima de
Greenberg Greenberg la fuerza laboral. diente. apoyo por parte de su supervisor, tenfan|
(1971) mejor situacién de entrenamiento labo-

ral y trabajo efectivo que los empleados
en Climas de menos apoyo.

74



Friedlander y
Margulies
(1969)

Halpin y
Croft.

95 trabajadores de la

produccidn.

7

Indepen-
diente.

|[de 1a satisfaccién laboral (p.e. relaciones

ILEl C.O. es un determinante significativo

interpersonales, en la ejecucién de la
tarea que involucran autorealizacién y
avance). 2.La relacién entre C.O. y
satisfaccién laboral varia segin el tipo
de Clima 1y el tipo de medida de 1la
satisfaccién. 3. Las evaluaciones del
trabajo individual moderan la
ercepcion de C.O. y de la satisfaccién
laboral.

George y
Bishop
(1971)

Halpin y
Croft.

296 maestros

Dependiente|V.l.: a)Cuestionario del Factor de Perso-

nalidad de Cattell. b)Propiedades
Estructurales de 1la Organizacién|
(Formalizaci6n). Los datos sugieren que
n las escuelas distritales pequeiias,
menos burocriticas innovadoras, los
profesores presentan poca ansiedad yw
perciben una baja estructura. Estos son
4s dependientes, confiables y perciben
un Clima méds abierto en la organizacién
que los profesores en colegios mdés|
burocréiticos.

Golembiewski
(1970)

Liker

96 vendedores.

Dependiente|V.]l. Entrenamiento Grupal T.

Los esfuerzos del D.O. acortaron la
distancia entre las percepciones de Climal
Actual del individuo y sus percepciones
del Clima_Ideal.

Golembiewski vy
carrigan
(1970)

Liker

96 vendedores.

Dependiente

V.I. Entrenamiento Grupal T.

El entrenamiento en estos grupos ayuda
a inducir y mantener los cambios en las
percepciones de los empleados del Clima

por un largo periodo de tiempo(l8 meses)

P
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[Golembiewski, Liker 43 vendedores. 8 Dependiente{V.l. Entrenamiento Grupal T y ambiente
Munzenriderm, externo.
Blumberg El entrenamiento afect6 las percep-
Carrigan y ciones de Clima de los empleados. El
Mead (1971) edio externo (reduccién de la fuerz
laboral, incertidumbres de mercado)
redujo la magnitud de los cambios en las|
percepciones de los empleados.
Hall y Hall y 117 directores de R & 7 Dependiente|V.1.:El desempeiio.
Lawler Lawler D y 291 empleados Los directores y empleados de Labo-
(1969) profesionales de ratorio de alto desempefio percibieron el
R&D. Clima como més dominante y més bajo en
I control emocional en comparacién
con el personal de desempefio bajo. Los
ue obtuvieron un alto desempefio
perciben a su supervisor como més
dominante, duro, superior, activo vy
competitivo.
Hand, Liker 42 gerentes medios 13 Intervi- |V.L: Entrenamiento grupal T y tiempo (I8
Richards vy niente eses después del entrenamiento).
Slocum os empleados que percibieron la
(1974) organizacién como consultiva y que
articiparon en el programa tenian
ayores aumentos en Ssu ejecucién que
los_que la_ percibieron como autocritica.
Holloman Liker 21 Ejecutivos 7 Entrenamiento.
(1973) Ocurrieron cambios significativos en lal

fectividad para solucionar problemas
luego de una conferencia de una semana
de D.O. disefiada para mejorar la toma de
decisiones. Al crear una atmdésfera de
confianza y apoyo mutuo, el Clima de laf
Organizacién cambi6 para asemejar al

Dcpcndleltcr.l.:Pro;ra-a de

Sistema IV. El desempefio es afectado.

.
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Kaczka y
Kirk
(1968)

Kaczka y
Kirk

Banco de datos del
Instituto de Investi-
gaciones Sociales de

Ann Arbor.

12

Indepen-
diente.

El Clima afecta al desempefio laboral. En|
el Clima centrado en el empleado se
obtuvo un desempefio mayor pero no en
todos los casos. [Este Clima tiene una
satisfa-cién psicolégica y sociolégica
mayor que el Clima centrado en la tarea.
(Cohesién grupal, menor presién en la
realizacién _de la tarea).

Litwin y
Stringer
Estudio N? 1
(1968)

Litwin y
Stringer

3 Organizaciones
simuladas con 15
miembros.

12(Sin
grupo
control)

Intervi-
niente

V.I.: Estilo de Liderazgo. Los diferentes
Estilos de Liderazgo crean Climas

a) Clima Autoritario: alto nivel de
motivacién de poder, baja satisfaccién,
actitud negativa hacia el grupo,baj
innovacién y productividad. b)Clim:]
Amigable: alto nivel de motivacién de
afiliacién, alta satisfaccién laboral,
actitud positiva hacia el grupo,
innovacién moderada y bajo desempeiio.
)Clima de Logro: alto nivel de
motivacién de logro, alta satisfaccién|
laboral,grupo con actitudes positivas,
alta_innovacién y productividad.

Litwin y
Stringer
Estudio N? 2
(1968)

Litwin y
Stringer

19 estudiantes feme-
ninas que trabaja-
ban en el departa-
mento de ventas y
Servicio al piblico.

Indepen-
diente

Basado en puntajes estandarizados de 460
gerentes, esta muestra puntué por sobre
el promedio en la motivacién al logro y
a la afiliacién, y por debajo del promedio
en motivacién al poder. Las mujeres no
estaban satisfechas, su desempefio en el
servicio estaba por debajo del promedio,
y considerablemente por debajo su
desempefio _como vendedoras.

7 4



Litwin y Litwin y Comparacién de 13 Dependiente|[V.I. Cambio en la gerencia.
Stringer Stringer empleados en 2 Luego de un cambio en la direccién de la
Estudio N°® 3 plantas quimicas, Planta Mills, se reportaron mediciones
(1968) tipo de muestra no altas de responsabilidad, riesgo,
reportado. recompensa ¢ identidad en comparacién
con el grupo control de la planta. En |
Planta Mills la puntuacién de los
profesionales y gerentes en las
dimensiones de Clima fueron més altas
que la del personal técnico.  Los
profesionales perciben > estructura.
Esta planta fue primera en ventas y
anancias.
Litwin vy Litwin y 7 departamentos, 7 Dependiente|V.l.: Tarea.
Stringer Stringer en un grupo de en- 1.Cada departamento tiene su propio
Estudio N°4 voltorios pldsticos Clima. 2.Los Climas son determinados por]
(1968) R&D, 35 hombres las tareas asignadas a cada departamento.
por grupo. 3.El Estilo de Liderazgo puede afectar el
puntaje del Clima.
Marrow, Liker 27 gerentes y su- 8 Intervi- |V.I.:Cambios en el manejo, tecnologia,
Bower y pervisores de una niente |programas de entrenamiento y sistemas
Seashore planta de la indus- de recompensa.
(1967) tria de pijamas. El Clima de la Organizacién cambié su

rientacién hacia el Sistema IV luego de

cambiar de administracién.

FiE o4
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Payne y
Phesey
(1971)

Payne y
Phesey

120 gerentes juniors|

Dependiente

V.1.:Estructura Organizacional.

LLa Planta Aston tenfa muchas reglas,
normas y estdndares; una estructura de
autoridad centralizada. Los empleados
percibieron el Clima como de
administracién eficiente y orientacién
hacia las reglas. La Planta Blum tenfa
pocas reglas, normas y estdndares con
una estructura de autoridad
descentralizada. El Clima era contrario
al _descrito _anteriormente.

Pritchard y
Karasick
(1973)

Campbell y
Pritchard

76 gerentes.

Indepen-
diente y
moderadora.

1.LEl C.O. estaba relacionado mayormente
on la satisfaccién laboral de los emplea-
dos, que con su desempefio en el trabajo.
2. Estdn mdés asociados el Clima alto en
apoyo con las altas satisfacciones
laborales, sin tomar en cuenta las
|caracteristicas de personalidad.

Schneider
(1973)

Schneider

574 clientes
bancarios

Intervi-
Iniente

Los clientes que percibieron su banco
como impersonal y generalmente
negativo, cambiaron méis de banco que
aquellos clientes que percibieron su
banco como algo méds personal. Los
lientes que percibieron el banco como
entrado en el empleado-cliente no
ambiaron sus cuentas _en_ el banco.

Schneider
(1972)

Schneider y
Bartlett

1125 agentes de
seguros de vida

Indepen-
Wdiente

Se relacionan las expectativas acerca del
gerente, del nuevo agente con el Clima
de la agencia de seguro de vida. Las
expecta tivas del Clima son menos|
positivas que las preferencias climéticas.
Las preferencias del nuevo agente se

relacionan con el Clima.

19



Schneider y Cuestionario de 126 gerentes, 386 7 Dependiente|La investigacién enfatiza el problema de
Bartlett Clima de la Agencia| trabajadores de la obtener una medida confiable de Clima
(1970) Schneider y agencia. Organizacional.

Bartlett
Schneider y Schneider y 373 Sacerdotes de la 7 Dependiente|]La cantidad de actividades ejecutadas
Hall Hall Diécesis. (involucracién parroquial, administrati-
(1972) a, de la comunidad vy, desarrollo
personal) estaba mdés relacionada con el
Clima Laboral que con la importancia de
esas _actividades.

Sorcher y Litwin vy No reportado. 2 Dependiente|V.I. Proceso de Retroalimentacién.
Danzig Stringer os gerentes pueden controlar el Clima
(1969) e su grupo de trabajo usando el proceso

¢ retroalimentacién.

Stimson y Halpin y 258 maestros de la 6 Dependiente|V.1.:Estructura Organizacional.

LaBelle Croft lescuela elemental Una escuela con altamente estructuradal
(1971) en Paraguay. y de administracién centralizada es

percibida por los profesores como
cerrada. Las escuelas en un sistema
social cerrado perpetian ese sistema a
través de un_ C.0. cerrado.
Watson Liker 30 ejecutivos de 13 Intervi- |[V.I.: Programa de Entrenamiento Geren-
(1973) todas partes del pafs niente. ial de la Universidad(l mes de duracién)

tiempo (6 meses después del programa)
Los empleados percibieron la organiza-
cibn como consultiva, que participaron
en el programa no puntuaron alto en el
desempefio por sus superiores y co-
trabajadores, en comparacién a los que
percibieron el Clima menos

participativo.

-
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Capitulo VII. Estilo de Liderazgo y Clima Organizacional. Estudio e
Investigaciones.

7.1 Estilo de Liderazgo y Clima.

Como ya se ha sefialado anteriormente el lider formal puede ser
desde un gerente que adopta decisiones hasta un supervisor inmediato,

pero sea cual fuere su posicién influye sobre el Clima de la Organizacion.

Desde el punto de vista de los trabajadores, un aspecto significativo
de este Clima es la Estructura: coémo saber qué se espera de uno y
disponer de algin mecanismo para averiguar si se procede bien o mal;
contar con una pauta coherente de apoyo a lo correcto y la modificacién
de lo erréneo, es decir, poseer indicios acerca de los cambios que pueden

afectar el bienestar personal. Litwin y Stringer (1968).

A menudo, una Organizacién se caracteriza porque sus formas de
supervision estin centradas en los empleados o centradas en el trabajo.
Likert (1967) sefiala que los supervisores tienden a utilizar el mismo tipo
de Estilo de Liderazgo que ellos experimentan e informa que los grupos de
moral elevada al describir las actividades de su supervisor, sefialan mas
frecuentemente que éste se interesa por el bienestar de los empleados,
sugiriendo a sus superiores ascensos, traslados o aumentos de salario;
informando a los trabajadores acerca de lo que ocurre en la compaiiia,
dandoles a conocer la opinién que le merece su desempefio y atendiendo

sus quejas o reclamos.

LRTAL
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La supervision general y la supervisién estricta se estudiaron como
rasgos del Estilo de Supervisién. Kahn y Katz (1986) al igual que Liker
(1968) indican que "las unidades de elevada produccién suelen tener

supervisién general antes que supervision estricta." pag. 80.

Los lideres no son meros receptores de las expectativas del grupo
sino que ayudan a establecerlas. En su condicién de agentes de influencia
pueden definir la situacién para los miembros de un grupo y fijar metas
realistas para un logro potencial. Las relaciones intergrupales estin a
menudo conformadas por las expectativas que los propios lideres

establecen.

Como dice Sherif (1958) "debemos reconocer que la atmésfera misma es
en gran parte fruto de lo que los lideres dicen y hacen.” c. p. Bayot (1990) pag. 42.
Esta afirmacién de Sherif coincide con lo reportado por McClelland y
Burnhan (1976), con respecto al cambio importante en el Clima a nivel de
grupo de trabajo, a partir de la toma de conciencia de los gerentes, del
Clima Organizacional creado; como consecuencia de los cambios en
aspectos de su propia conducta. Dichos investigadores recolectaron datos
de grupos de vendedores antes y después de que sus gerentes recibieran
entrenamiento para cambiar el Clima. Los resultados arrojaron cambios
considerables en el sentido de Responsabilidad, Recompensas recibidas,

Claridad de las funciones y Espiritu de equipo.

En el mismo sentido otros autores, han reportado datos que
indican que es posible cambiar el Clima Organizacional. Es obvio que la

magnitud de los cambios deseados (es decir, las dimensiones que se van
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a cambiar) y el tamafio de la Organizacién, influirdn en la complejidad y
en el tiempo necesario para implementar el cambio. Payne y Pheysey
(1971); Marrow y col. (1967), c. p. Hellriegel y Slocum (1974); Litwin y
Stringer ob. cit.

Lo dicho explica lo significativo de la atencién que se le estd dando
a la Cultura Organizacional, como se vé en los trabajos recientes de Deal y
Kennedy (1982), Shein (1985), y Kilmann, Saxton, Serpa y Asociados
(1985), c.p. Hollanger y Offerman (1990).

Este énfasis ha ampliado el interés en el Liderazgo y su relacién con
el Clima Organizacional, ejemplificado por las observaciones de Likert
(1967), Litwin (1968), que sefialan que "el estilo del lider principal determina
el clima en una organizacién", por ejemplo, un Lider con un Estilo
Autocritico, puede determinar un Clima bajo en contribuciones y
participaciones de sus subordinados. En consecuencia el Estilo en algin
grado es un determinante importante del Clima y Cultura de la

Organizacién.

Ahora no se considera al Estilo del Lider sélo una conducta tipica
como se pensaba anteriormente sino que se le asigna a su analisis una
mayor complejidad. Obviamente, es afectado por la coaccién situacional
o conjunto de demandas, las cuales estan relacionadas con el nivel que
ocupa el lider dentro de la Organizacién. Boyatzis (1982) vy las
espectativas de los seguidores. El Estilo también es una funcién
particular de los seguidores con quienes el Lider interactia, como se

hace notar en el Modelo de Intercambio Lider-miembro. Fiedler vy
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Houses (1988).
7.2. Estilo de Liderazgo y Clima. Investigaciones.

Debido a la importancia que para la presente investigacién plantea la
relacién entre Estilo de Liderazgo y Clima Organizacional a continuacién
se hace referencia a el estudio realizado por Litwin y Stringer (1968)
basado en los estudios realizados por Lewin et al, 1939 c. p. Litwin y
Stringer ob. cit, que constituye de gran importancia en el marco de
referencia tedrico-investigativo. Estos autores crearon tres
organizaciones de negocio simuladas, cada una con un presidente y un
Estilo de Liderazgo. El objetivo era: 1.- estudiar la relacién del Estilo de
Liderazgo y el Clima Organizacional; 2.- estudiar los efectos del Clima
Organizacional sobre la Motivacién del Individuo, medida a través del
analisis del pensamiento imaginativo, 3.- identificar los efectos del
Clima Organizacional en las variables tradicionales tales como
Satisfaccién Personal y Desempefio Organizacional. Para este estudio

solo se analizard por su importancia en el mismo, el primer objetivo..

Disefio Experimental: el Estilo de Liderazgo es la primera variable
de salida, todos los otros factores se controlaron lo mas cuidadosamente
posible.  En cada Organizacién creada habian 15 miembros mas un
presidente, miembro del staff. A los presidentes se les instruyé sobre el
Estilo de Liderazgo que iban a mantener. Las partes fisicas eran idénticas,
la tecnologia, las tareas bésicas eran las mismas y los miembros de las
organizaciones se eligieron tomando en cuenta la edad, sexo,

experiencia, patrones de motivaciéon y caracteristicas personales. Cada
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grupo simulado operaba en un salén con capacidad para 100 personas. El
trabajo requerido para estos grupos era la construccién de torres de radares
y alarmas controladas por radar. Los puntos principales de este trabajo
eran: la produccién, el desarrollo del producto y el control. Se varié el
Estilo de -Liderazgo esperando que cada Estilo creara un Clima
Organizacional diferente. Asi mismo, se esperaba obtener con los Climas
inducidos efectos diferenciales en las variables de salida: Motivacién,

Satisfaccién en el Trabajo y Desempefio.

El Presidente de la Organizacién "A" enfatizaba la formalidad, era
mucho més critico que gratificante, no pautaba metas altas o
innovadoras, era un Clima Frio. El presidente del Radar de Balance
(Organizacién "B") era méas informal, enfatizaba recompensas positivas y
trataba a sus empleados en un ambiente familiar muy alegre. El
presidente de la tercera Organizacién ("C") era moderado en la
formalidad, fijaba metas altas, acentuaba la delegacién, innovacién y

recompensas por la ejecucion.

Los efectos del Estilo de Liderazgo dentro del Clima Organizacional:
Se confirmé la hip6tesis en cuénto a la creacién de los diferentes Climas
Organizacionales. Cada escala fue significativamente afectada por los
Estilos de Liderazgo. Se puede concluir tentativamente que la conducta
de Liderazgo es un determinante muy significativo del Clima

Organizacional.

En la Tabla 2, se describe la evolucién de los tres Climas,

presentando los puntajes de la escala de Clima durante la primera y
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segunda semana del estudio. En 5 o 6 casos, las diferencias entre los
Climas eran més grandes en la segunda semana que en la primera. Es
decir, con el tiempo surgian més diferencias entre los Climas. Sin

embargo, las diferencias significativas entre el Clima surgieron desde la

primera administracién del cuestionario.

Tabla 2: Medias de las Dimensiones del Clima en las tres organizaciones
simuladas (Medicién en la Semana Iy la Semanall)

Organiz.  Organiz.  Organiz.
A B C
(British) (Balance) (Blazer) F- Relacién
Dimensiones Sem. Sem. Sem. Sem. Sem. Sem. Sem. Sem.

de Clima I II I I I II I I

Estructura 198 214 134 151 143 160  16.1% 20.4%
Responsabilidad 126 11.6 139 15.3 15.6 16.3 3.0* 150"
Riesgo 9.7 8.5 10.3 10.3 .7 124 4.7*% 17.8%*

Recompensa 180 157 294 272 227 225 39.7** 58.4**
Apoyo y cordial 158 14.6 26.8 24.8 A7 U2 GLI™EI
conflicto 92 96 50 58 1 66 236%"23.3%

Resumen de los Efectos del Liderazgo. Tabla 2:

1.- Los datos confirmaron la hipétesis de los investigadores de que

los diferentes Climas Organizacionales se pueden crear variando los

Estilos de Liderazgo.

2.- El Clima creado por el Presidente del Radar Britinico ("A") era

claramente diferente de los otros dos Climas. Los puntajes de la escala de
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Clima Organizacional siguieron un patrén consistente. El Clima de la
Organizacién A estd altamente estructurado y ofrece poca oportunidad en
cudnto a la responsabilidad individual. Era conservador, punitivo y no
brindaba apoyo. Se evidencia aislamiento y distancia entre los gerentes y
los trabajadores, habian conflictos grupales, a pesar de que el Presidente

intentaba suprimir y eliminar el conflicto.

3.- El Clima creado por el Presidente del Radar Blazer "(C)" no era
muy consistente en cuanto a la estructuracién. Se desarrollaron Normas
de Responsabilidad e Iniciativa Personal y se tomaron Riesgos. Habian
Recompensas dentro de la Organizacién, pero ademés habian criticas
con respecto al trabajo pobremente ejecutado. El Clima Blazer era
calido y prestaba apoyo, se desarroll6 la cooperacién y normas de equipo.

Al mismo tiempo, también se generé un cierto nivel de conflicto.

4.- El Clima creado por el Presidente del Radar de Balance también
estaba débilmente estructurado. La norma caracteristica es la toma
democratica de decisiones, habia un fuerte énfasis en cuanto a la amistad
y ambiente calido, el Lider daba recompensas sin hacer criticas o castigos.
Se acentuaba la cooperacién intergrupal e interpersonal. Se percibia el
sentido de alta responsabilidad entre los miembros o empleados pero

relativamente muy poca entre los gerentes de esta Organizacion.

5.- En resumen, se puede concluir que cada Clima Organizacional
creado era diferente a los otros. En menos de 8 dias surgieron estas
diferencias. El Presidente de la Blazer apuntaba a un contrato mas

provechoso y declaraba que su filosoffa de gerenciar estaba dando

e
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resultados. El presidente de Balance decia "necesitamos mds cooperacién
para mejorar el trabajo de nuestra compafiia" y el presidente de la Britanica

apretaba sus controles si el desempefio no era el esperado.

Aspectos limitativos de la investigaciéon. 1.- Un problema especial
en la interpretacién se centra en el alto nivel de logro del grupo utilizado,
que corresponde a una poblacién escolar y, como se sabe, estas
poblaciones tienden a tener logros mas altos que la poblacién general.
Los resultados se pueden interpretar sélo en términos de las caracteristicas

de la muestra.

2.- Naturaleza de la Simulacién: Algunos aspectos de la simulacién
jugaron un papel importante al determinar los efectos del Clima. No
habia oportunidad de hacer inventos. Esto demandé considerable
flexibilidad de las Organizaciones. Probablemente fueron afectados por
la ausencia de recompensas materiales. Asi mismo, es posible que la

naturaleza de los productos afectara los patrones de respuestas.

Implicaciones: Las principales implicaciones giran alrededor de los
dos primeros hallazgos, 1.- Parece claro que los distintos Climas
Organizacionales se pueden crear variando el Estilo de Liderazgo. Estos
Climas pueden ser creados en un tiempo corto y con caracteristicas
- estables. 2.- Una vez creado, los Climas parecen tener, con frecuencia
dramadtica, efectos significativos sobre la motivacién y, por ende, sobre

el Desempefio y la Satisfacciéon Laboral.

Los resultados sugieren que el Clima Organizacional es una variable
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importante en el estudio de las organizaciones humanas. El concepto de
Clima debe ayudar a la comprensién del impacto de las organizaciones
sobre las personas y la personalidad. Si se pueden crear cambios
significativos en los factores de la personalidad en menos de dos semanas
podemos imaginar como el vivir en un Clima dado por un periodo de
tiempo puede afectar significativamente muchos aspectos del
funcionamiento personal, capacidad de esfuerzo productivo, relaciones

a largo plazo (amistad, matrimonio, etc.).

En conclusién, se plantea que el Clima Organizacional es un
resultado de la interaccién de la conducta de las personas y los grupos,
los conflictos, Estilos de Liderazgo, estructura de la organizacién,
comunicacién, entre otros, esto lo han ilustrado Gibson y colaboradores
(1987), al plantear un modelo en el que consideran al Clima
Organizacional como punto de enlace entre el desempefio y las variables

de conducta, estructura y procesos. Gréfico 6.

De esta visiéon de Clima, se deduce que la conducta humana, la
Estructura Organizacional y Procesos Organizacionales, no son
fenémenos aislados; sino que por lo contrario, estin fuertemente
relacionados e interactan para influir en lo que conoce como Ambiente
de Trabajo o Clima, el cual va més alld de las unidades individuales y
grupales dentro de la Organizacién, ya que se constituye en un concepto
molar y multidimensional, a cuyo impacto sobre el desempefio o

metas de la Organizacién, no se le puede restar importancia.

En el mismo orden de ideas, tenemos que cuando se modifican las
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variables de conducta, estructura o proceso (grafico 6), el Climade la
Organizacién puede recibir una influencia positiva o negativa.  Esto es
de particular relevancia para el presente estudio ya que se intenta
especificar si hay relacién entre el Estilo de Liderazgo (una variable
conductual en el modelo presentado) y las diferentes dimensiones de

Clima Organizacional.

Esta investigacién se hace con el objetivo de conocer la Percepciéon
del Personal Supervisorio sobre diversos factores relacionados con la
empresa, su organizacién y su trabajo; que integran el Clima
Organizacional. Es importante hacer énfasis en algo: "la gente se
comporta en base a lo que percibe." Esta afirmacién hace que se
considere ain maés relevante la medicién del Clima y su relacién con el
Liderazgo; ya que permite averiguar no sélo lo que ocurre en el
ambiente interno sino también como la percepcién del Estilo de

Liderazgo influye en dicha percepcién.

ey



[Conductas

Individual:
Actitudes
Percepciones
Personalidad
Estrés
Yalores
Aprendizaje

Grupel e Intergrupal:
Estructura
Procesos
Cohesividad
Normas y Funciones

Motivacion:
Motivos
Necesidades
Esfuerzo

Reforzamiento

Liderazgo:
Poder
Politicas
Influencia
Estilo

Estructura

Macroeconomia
Anatomia

Microdimensiones
Calidad de vida
laboral

Procesos

Evaluaccién

del desempeiio

Sistemas de
recompensas

Comunicacciones

Toma de decisiones

CLIMA
Organizacional
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Desempefios

Desempefio individual
Metas
Satisfaceién con el puesto
Satisfaceion con la carrera
Calidad del trabajo

Desempeno grupal
Metas
Moral
Produccion
Cohesividad

Desempeno organizacional
Produccion
Efectividad
Satisfaccion
Adaptabilidad
Desarrolle
Supervivencia

Grafico 6: Modelo Integredo de Clima Organizacional
Tomado de Gibson y Col. (1987).
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1.- Problema:

¢Qué relacién existe entre la percepcién que los supervisores tienen
de su Estilo de Liderazgo y la que igualmente tienen del Clima

Organizacional de la Empresa. ?

Asi mismo, de que manera se ve afectada esta relacién por los
siguientes factores Moderadores: Efectividad del Liderazgo
Sucursal y
Sexo

2.- Hipétesis:

Las variables Estilo de Liderazgo y Clima Organizacional estdn
significativamente asociadas, a su vez dicha asociacion se ve afectada por
las variables Moderadoras: Efectividad del Liderazgo

Sucursal y
Sexo

3.- Definicibn de Variables:

3.1.- Variable Independiente: ~ Percepcién del Estilo de Liderazgo.

a.- Definiciéon conceptual: Es el grado en que los supervisores
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perciben el uso del poder o la influencia por parte de ellos, para dirigir y
coordinar las actividades de sus subalternos, a través del empleo de

diferentes alternativas de accién, con el fin de lograr un objetivo comun.

b.- Definicién operacional: Puntaje obtenido por los supervisores en
cada uno de las modalidades de Liderazgo (Participativo, Directivo,
Persuasivo, Delegativo) del Cuestionario Estilo de Liderazgo (LEAD-

SELF) de P.Hersey y K. Blanchard (1973).
3.2.- Variable Dependiente: Percepcién del Clima Organizacional.

a.- Definicién conceptual: Se concibe como el conjunto de
percepciones y sentimientos que los miembros de una organizacién
tienen de su ambiente interno en el cual participan y en el cual
intervienen los efectos subjetivos percibidos del sistema formal,

Liderazgo, actividades, creencias, condiciones fisicas y motivaciones.

b.- Definicién operacional: Puntuacién obtenida por los supervisores
en el cuestionario de Clima de la Organizacién de Litwiny Stringer
(1968), el cual expresa, cémo éstos perciben el Clima en la Organizacién
seguin las dimensiones consideradas por el instrumento (Conformidad,

Riesgo, Recompensa, Tolerancia, Responsabilidad, Claridad, Estandares,

Cordialidad)
3.3.- Variables Moderadoras:

3.31.- Efectividad del Lider :
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a.- Comprende aquel Estilo de Liderazgo que cumple con las
expectativas grupales con respecto a la Estructura Organizacional, que se
adapta a la variabilidad de los requerimientos situacionales en relacién a
los mecanismos de comunicacién y accién, elicitando su influencia
respuestas positivas tanto por parte de los subordinados como de los

superiores.

b.- Definicién Operacional: Puntaje que resulta de la multiplicacién
de los totales de las subcolumnas a, b, ¢ y d de la columna II por los
factores positivos y negativos ( -2, -1, +1, +2 ) de las mismas sub-

columnas, estableciéndose dos categorias a saber:

b.1.- Efectivo: Cuando el Estilo de un supervisor es conveniente
para una situacién; abarcando, en el instrumento, puntuaciones que

van desde +1 hasta + 24.

b.2.- Inefectivo: Cuando un Estilo no es conveniente para la
situacion dada; abarcando, en el instrumento, puntuaciones que van
desde 0 (cero) hasta - 24.

3.3.2. Sucursal:

a.-Definicién Conceptual: Concebido como el establecimiento que

sirve de ampliacién a la Organizacién de la cual depende.

b.-Definicién Operacional: Entendida como una variable categérica

nominal, (A, B, C y D).
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3.3.3.- Sexo:

a.- Definicién conceptual: Entendida como variable dicotémica

nominal: masculino - femenino.

b.- Definicién operacional: el grupo hombres y mujeres que

conforman la muestra de supervisores encuestados.

4.- Disefio de Investigacién:

El presente estudio es de naturaleza Ex-post-facto o causal-

comparativo, de Campo y de Corte Transversal Unico:

Ex-post-facto: por no tener control directo sobre la variable
independiente; cabe mencionar al respecto la definicién propuesta por

Kerlinger ( 1981):

"La investigacion ex post facto es una busqueda sistemadtica
empirica, en la cual el cientifico no tiene control directo sobre las
variables independientes, porque ya acontecieron sus manifestaciones
0 por ser intrinsecamente no manipulables. Se hacen inferencias
sobre las relaciones de ellas, sin intervencién directa, a partir de la
variacién concomitante de las variables dependientes e

independientes.”

g y
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Causal-comparativo: porque pretende establecer posibles relaciones
causa-efecto mediante la observacién de algunas consecuencias existentes

y la bisqueda retrospectiva a través de los datos de los posibles factores

causales.

De Campo: porque se lleva a cabo en una organizacién real, la cual

auspicia el presente estudio.

Corte Transversal Unico: pues recaba los datos procedentes de la
muestra seleccionada, sin repeticién, en un momento cronolégico

determinado, Linninger y Warwick (1978).

Asi mismo, esta investigacion es de caréicter correlacional, en vista
de que se pretende establecer la relacién existente entre las variables,
usando para ello, especificamente, un Modelo de Correlacién Muiltiple.

El cual supone que:

Efectividad /
;;les\. V. Dependiente

—-_'__‘_,—n—"’
: 7 Clima Organizacional
B |
]

V. Independiente
Est.de Liderazgo

Gréfico 7:Modelo de Regresién Multiple de la relacién entre Clima
Organizacional y Estilo de Liderazgo.
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5.- Poblacién:

La poblacién la conformé todo el personal reconocido con ‘la
denominacién de Supervisores en la némina de personal de Recursos
Humanos (Unidad de Desarrollo de Personal) de una Empresa de

Servicios del &rea Metropolitana de Caracas.
6.- Muestra:

Se us6 un muestreo no probabilistico de propésito para la
extraccién de la muestra. No se utiliz6 ningin procedimiento al azar
para la seleccién de las unidades muestrales y el propésito fue la eleccién
de sub-grupos de la poblacién, en base a la importancia que ello; tienen

para la comprobacién de la Hipétesis planteada en el presente estudio.

La muestra se conformé con 106 (ciento seis) supervisores que se
encontraban dentro de la denominacién de gerente y jefe de seccion de las
diferentes sucursales. Se tomé como criterio para extraer el % de
supervisores, el nimero total de los mismos para cada sucursal, de esta
manera y considerando que la Sucursal A cuenta con la mayor cantidad
de trabajadores en relacién a las otras (B, C, y D), se capté de ella el 68%
de los supervisores de la muestra.  La relacién del total de supervisores
( Poblacién ) con respecto al numero perteneciente a la muestra se

representa enla tabla 3.
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SUCURSALES | POBLACION | MUESTRA | ® EQUIVALENTE
A LA POBLACION
Sucursal A 235 68 29%
Sucursal B 40 19 48%
Sucursal C 10 8 80%
Sucursal D 13 11 85%

Tabla 3: Proporcién de la poblacién usada en la muestra.

7.- Instrumentos:

Con la finalidad de recabar la informacién pertinente al presente
estudio se utilizaron dos instrumentos, los que en forma general tienen

las siguientes caracteristicas comunes:

- Se trata de cuestionarios sencillos, que comprenden un conjunto
de reactivos a los que contestaron los supervisores expresando grados de

acuerdo o discrepancia. Contienen alternativas fijas de respuestas.

Kerlinger (1981).

- Estan altamente estructurados, van dirigidos a los supervisores y
se basan en la suposicién de que la gente se comporta en base a lo que
percibe, por lo que se justifica la medicién de la percepcién del Estilo de

Liderazgo y del Clima Organizacional a través de estos instrumentos.

Se utiliz6 para la estimacién de la percepcién del Estilo de Liderazgo

el cuestionario de Descripcién de Efectividad y Adaptabilidad
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del Lider (LEAD-SI MISMO) de Hersey vy VBlanchard, basado en el
Modelo Tridimensional de Liderazgo Efectivo y el Modelo Tedrico de
Liderazgo Situacional. Contiene doce situaciones de Liderazgo en las
cuales los que responden deben seleccionar de cuatro acciones alternativas
(una conducta de alta tarea/baja relacién; una conducta de alta tarea/alta
relacién: una conducta de alta relacién /baja tarea; y una conducta de
baja relacién/baja tarea), el estilo que perciben los supervisores y que
puede describir mas cercanamente la conducta de ellos como Lideres en

este tipo de situaciones.

El LEAD-SELF fue disefiado para medir la percepcion de tres aspectos
de la conducta del lider: 1.-Estilo.
2.- Rango de Estilos.
3.- Adaptabilidad o Efectividad
del Lider.

Esto hace que se utilice para realizar intervenciones en las
organizaciones. Este instrumento es contestado por los supervisores,
brindando cuatro puntuaciones ipsativas que corresponden a los Estilos, y
su puntuacién normativa que corresponde a la adaptabilidad o

Efectividad.

La escala fue disefiada, originalmente, para servir como
instrumento de adiestramiento, lo cual puede evidenciarse en su

longitud (12 reactivos) y el tiempo requerido para su aplicacién (15

minutos).
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El LEAD-SI MISMO mide aspectos especificos dela conducta del
lider en términos del modelo Teérico de Liderazgo Situacional. = Fue
estandarizado sobre las respuestas de 264 gerentes, cuyas edades estaban
-comprendidas entre un rango de 21 a 64afios, en una muestra
norteamericana. De estos gerentes el 30% pertenecia al nivel de gerencia
baja, el 55% eran de la mediana gerencia y el 14% era de alto nivel de

gerencia.

La validez de los 12 ftems para la puntuacién de efectividad se ubicé
en un rango desde 0.11 hasta 0.52 y 10 delos 12 coeficientes fueron
significativos, bajo el nivel de 0.01 y uno fue significativo al nivel del
0.05. Cada una de las alternativas de las respuestas coincidié con el
criterio definido operacionalmente de menos del 80% con respecto a la

frecuencia de seleccién.

La validez 16gica del instrumento fue claramente establecida, la
validez de contenido surgié de los procedimientos empleados para crear
el conjunto original de reactivos. @ Se han conducido varios estudios
de validez empirica. @~ Como ha sido hipotetizado las correlaciones
con la variables democriticas/ organismicas de sexo, edad, afios de
experiencia, grado y nivel de gerencia, fueron generalmente bajas,
indicando la relativa independencia de la escala con respecto a estas
variables. Resultados satisfactorios fueron reportados para soporte a las
dimensiones de los cuatro estilos de la escala utilizando una
aproximacién modificada a la escala factorial. El 96%, es decir, 46 de las 48
alternativas reportaron una relacién esperada. De igual manera en otro

estudio se encontrd una correlacién significativa de 0.67 (p. 0.01) entre las
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puntuaciones de efectividad de los gerentes y las puntuaciones

independientes de sus supervisores.

En otro estudio realizado por Ana Antonacci (1988) reporta los
resultados de un estudio piloto cuyo objetivo era determinar la validez
de contenido del instrumento a través de una validacién por jueces . La
muestra constaba de seis sujetos de sexo masculino considerados expertos
en el éarea de Liderazgo y con amplio dominio de la Teoria de Liderazgo
Situacional. El acuerdo entre los jueces en relacién a cada una de las doce
situaciones hipotéticas varié en un rango del 33% al 100%; once de las
doce situaciones hipotéticas fueron consideradas adecuadas en cuanto a
los contenidos por més del 50% de los jueces; en cuanto a cada una de las
cuatro acciones alternativas propuestas para cada situacién, el acuerdo de
los jueces fue del 50% al 100% ( Anexo 2 y 3). Cabe mencionar que
para el estudio total se usé una muestra de 55 trabajadores, 16
correspondientes al sexo femenino y 39 del sexo masculino, que
cumplian funciones gerenciales bajas, con un periodo no menor de 5
afios, en organizaciones empresariales ubicadas en el Area Metropolitana
de Caracas, pertenecientes a los diferentes sectores de la economia
nacional ( sector extractivo, sector manufacturero y el sector de servicios ).
Sobre la base de estas investigaciones se encuentra que éste es un

instrumento adecuado en el sentido empirico.

En cuanto a la Confiabilidad de LEAD-SELF ésta fue
moderadamente fuerte, al ser las puntuaciones relativamente estables a
través del tiempo al calcular la confiabilidad por medidas repetidas, por

lo que las resultados que brinda son consistentes, asi lo demuestran los
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siguientes datos: En dos administraciones con un intervalo de seis
semanas entre ellas, el 75% de los gerentes mantuvo su estilo
predominante y el 71% mantuvo su estilo alternativo. La correlacién
para las puntuaciones en efectividad fueron de 0.69 ( p = 0.01). Los
coeficientes de contingencia de ambos fueron de 0.71 siendo

significativos al nivel de 0.01.

La obtencién de las puntuaciones reportadas por el LEAD-SELF
consisten en la utilizacién de una plantilla de correccién ( Anexo 4 ), esta

plantilla consta de dos columnas.

En la columna I, de Liderazgo, se suman las alternativas marcadas

para cada subcolumna y eso brinda el puntaje para cada uno de los estilos.

La columna II, es para obtener el puntaje de efectividad. El
procedimiento para la obtencién de los puntajes de las cuatro sub-

columnas es igual al utilizado paralas sub-columnas de la columna L

Obtenidos los puntajes de las sub-columnas, éstos se someten a un
factor de ponderacién, mediante la multiplicacién de estos puntajes por
-2,-1, +1 y +2, para cada una de las subcolumnas respectivamente,
tal como lo sefiala la plantilla (Anexo 4). Posteriormente, estas
puntuaciones ponderadas se suman y el niimero resultante corresponde
al puntaje de Efectividad del Lider, el cual puede ser sefialado en el
continuo de la efectividad que para tal efecto, se presenta en la hoja

siguiente, afin de facilitar su visualizacién ( Anexo 4 ).
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Con el fin de estimar la variable Clima Organizacional se suministré
a los supervisores el Cuestionario de Clima de la Organizacién de Litwin y
Stringer, el que perseguia diagnosticar como perciben el Clima de la
Organizacién los miembros de la misma. El instrumento consta de ocho

dimensiones identificadas por sus autores como:

1.- Conformidad: Entendida como los sentimientos que
experimentan los trabajadores acerca de las restricciones de su situacién

laboral: cuéntas reglas, reglamentos y procedimientos existen.

2.- Responsabilidad: Sensacién de ser jefe de uno mismo, sin tener

que verificar reiteradamente todas las decisiones que uno toma.

3.- Estandares:  El énfasis que se pone sobre la calidad del trabajo y
del producto final, mediante la fijacibn de metas retadoras y la

comunicacién precisa de los estdndares de su cumplimiento.

4- Recompensas: El sentimiento de ser recompensado por un trabajo
bien hecho, subrayar recompensas positivas mas que el castigo, la equidad

percibida del pago y de las politicas de promocién.

5- Claridad de la Organizacién: La sensacién de que lo que se les
exige estd claramente definido tanto en ";Qué hacer?" como en el

"¢Cémo hacer?".

6- Cordialidad: El sentimiento de una camaraderia general buena,

énfasis en ser aceptado, prevalece la amistad y grupos sociales informales.

-~
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7- Riesgos y Aceptacién de Riesgos: La sensacién de riesgo y de reto
en el empleo y en la situacién laboral, hay un énfasis en la toma de los

riesgos calculados, en contraste con jugar a lo seguro.

8- Tolerancia para los conflictos: El sentimiento de que los gerentes y
otros trabajadores desean escuchar diferentes opiniones, énfasis puesto en

resolver los problemas en forma abierta.

El Instrumento de Clima Organizacional fue construido basdndose
en la teoria de Clima como Variable Multidimensional propuesta por
Litwin y Stringer (1968), que engloba la percepcién subjetiva que los
miembros de la organizacién tienen del ambiente interno de la misma.
La escala tiene dos Formas, la Forma original que es la (A) y la mejorada
que es la Forma (B), que demostré mayor consistencia en una escala inter-
ftem que la A; sin embargo, ambas escalas son titiles para aplicarse en la
medicién del Clima; siendo utilizada en este estudio una forma abreviada

de la escala B, tomada de Litwin y Stringer, ( 1968).

De los estudios realizados para determinar la consistencia del
instrumento se cuenta con el realizado con la Forma (A), que consta de
siete escalas, a las cuales se les determinaron las normas y su relacién con

otros aspectos de la estructura y funcién organizacional.

La muestra utilizada para estos fines estuvo constituida por 90
alumnos del primer afio de M.B.A. de la escuela comercial de Harvard,
que se encontraran trabajando en una empresa por un periodo de seis

semanas como minimo. La cantidad de organizaciones muestreadas fue
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de 60 y la media de los afios de trabajo en una organizacién fue de 1 afio, 8

meses.

La consistencia de la escala por andlisis de intercorrelacion reportd
que dos escalas:  responsabilidad y conflicto presentaban problemas de

consistencia.

De las 60 organizaciones descritas en el estudio mencionado, 48 se
clasificaron segtn las siguientes categorias: Militar (N=8), Investigacién
(N=13), Ventas (N=15) y Produccién (N=12).

Se realizé para el andlisis un AN.O.V.A., encontrandose que aun
cuando los puntajes de las medias de los Climas en las distintas
Organizaciones muestran una variacién considerable, en sélo dos casos

estas variaciones obtienen niveles estadisticamente significativas.

La F mayor se produjo para la dimensién de Recompensa en la cual
las organizaciones de ventas fueron més recompensantes, seguidas por las
de investigaciéon y produccién, las organizaciones militares fueron

sustancialmente menos recompensantes y mds punitivas que las otras.

Otro dato estadistico importante fue el reportado por la dimension
de Conformidad (F = 2,27; p= 0.10), en la cual las organizaciones Militares
demostraron ser las més altamente estructuradas, seguidas por las de

Investigaciéon, Ventas y Produccién.

A partir de una series de estudios se cre6 la Forma (B) del
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instrumento teniéndose como objetivos para su desarrollo los siguientes:

a) Reducir el nimero de ftems de la escala de Clima Organizacional.
b) Incrementar la claridad de las definiciones conceptuales y operacionales
de la escala. c) Crear una nueva escala basada en los resultados de los

estudios preliminares y experimentales realizados con la Escala (A).

La Forma (B) fue administrada a una muestra constituida por 500
gerentes, supervisores, técnicos, especialistas de una variedad de

organizaciones. Los resultados encontrados se presentan a continuacién.

Tabla 4: Consistencia del Cuestionario de Clima Organizacional.

Consistencia de 1a Escele de Clima Organizacional en el Cuestionario
de Clima empleado ( Forma B )

Nt |tems Nt Items Medidas de
Escales de la escela Grupe * Intercorrelecian|

31
23
.42
L9
33
37
21

19
.49

(4]

Conformided
Responsablidsd
Recompense
Riesgo
Cordialidad
Apoye
Estandares

Tolerancie
Identided

A p o1 N @
W NN W WA A

* Esta columnae describe el nimero de Items de cada escala que
correlsciona mas alto con los otros Items de 1e misma escale.

Al comparar estos resultados con los obtenidos en la Forma (A), los
autores encontraron que la Forma (B) mejord significativamente en
cuanto a consistencia y estabilidad de la medida que la forma preliminar,
teniendo siete de las nueve escalas una adecuada consistencia,

presentindose sélo dificultades con la escala de Conflictos, en la cual se
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presentan problemas de ambigiiedad en la interpretacién requerida para

dar la respuesta.

La interdependencia de las dimensiones de Clima fue evaluada por
medio de la intercorrelacién entre escalas. En general, sélo se dan
relaciones altas entre las escalas de Cordialidad e Identidad ( R= 0.69);

Cordialidad y Apoyo ( R= 0.57), como puede verseenla Tabla 5.

RS ¥ W g e 8 9

Confor midad 18|24 |18 (.28 |.34 | .38 |.28 | .31
Responsabilidad 50 |.52 | 46| .47 | 42 | .30 | .51
Recompensa .48 | .54 | .49 29 | .39 | .56
Riesgo 41 | .43 | .49 | .49 | .42
Cordialided ' 57| .22|.31 | .69
Apoyo .33 |.48 | .59
Estandares .34 | .41
Tolerancia 35
Identidad

* Las cinco correlaciones subrayadas son 1as mas altas

Intercorrelacion de la Escala de Clima organizacional

en el cuestionario de clima empleado ( Forma B )
(N=548). Tablas.

En base a estos resultados se constituyé la forma abreviada de la
Escala B, adecuando la redaccién para ser utilizada en el presente estudio
y donde fue eliminada la escala de Identidad, afiadida la escala de claridad

y agrupadas las escalas de cordialidad y apoyo en una sola escala, tomando

e A
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en cuenta lo planteado por Litwin y Stringer (1968) y Kolb y col. (1977) .

Otro estudio de validacién, lo constituyé el uso del Instrumento de
Clima Organizacional para diferenciar dos organizaciones de ventas,
donde se encontraron diferencias estadisticamente significativas en
las escalas: Conformidad (T=2.96; p<0.0l), Cordialidad y Apoyo
( T=2.l;p < 0.05), asi mismo se diferenciaron ambas organizaciones atin
cuando no significativamente a nivel de la dimensién de Recompensa. Es
decir, ain cuando estas organizaciones son de la misma naturaleza
funcional, el instrumento permitié establecer diferencias en la percepcién

que tienen sus miembros del ambiente interno de la organizacion.

8.-Procedimiento:

En primer lugar se recurrié a la consulta de expertos, para que a
través de sus juicios se llegara a la seleccién de una empresa que
cumpliera con las exigencias muestrales del presente trabajo de

investigacion.

Una vez elegida la Empresa de Servicio, se hizo contacto con el Jefe
del Departamento de Adiestramiento con el que se establecieron unas
series de entrevistas preliminares y al que se le presenté el proyecto de
Tesis previamente aprobado por la Escuela de Psicologia con el fin de
obtener su autorizacién para la recoleccién de la informacién en la

empresa.

e L)



109

Para la seleccién de los instrumentos, utilizados en este estudio, se
realizé6 una activa bisqueda de las escalas existentes, por lo que se
requiri6 la consulta de diferentes libros y de expertos en ambos
campos ( Liderazgo y Clima Organizacional). Una vez extraida la
informacién de cudles instrumentos existian en el mercado, del tipo de
teorfa que los sustentaban, y las recomendaciones de los expertos se
eligié el Cuesﬁonaﬁo de Clima de la Organizacién de Litwin y Stringer
( Forma B ) para la medicién de Clima Organizacional (considerada como
Variable Dependiente) y el Cuestionario de Descripcién de Efectividad y
Adaptabilidad del lider "LEAD- SELF" de Hersey y Blanchard, con la
finalidad de medir la Variable Independiente Estilo de Liderazgo.

Con el objeto de establecer la Validez de Contenido del instrumento
de Clima Organizacional, se efectu6é una validez de jueces con ocho
expertos en esta drea, cuyo procedimiento y datos obtenidos se
expondrdan en el punto 1 de Resultados, que se presenta a

continuacion.

Posteriormente, se realizaron reuniones con los Departamentos de
Recursos Humanos y Desarrollo Organizacional, presentandoles los
instrumentos a ser aplicados a su personal Gerencial. Se acordé el
numero de gerentes y jefes de seccidon requeridos para la muestra, asi

como el nimero de sucursales a utilizar.

Cumpliendo los requisitos exigidos por la Organizacién para llevar
a cabo el estudio, se efectué un muestreo no probabilistico de propésito,

de esta manera se escogieron a los supervisores que conformaron la

.
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muestra de este estudio. A cada uno de estos sujetos se les aplicé el
Cuestionario de Clima Organizacional de Litwin y Stringer ( Anexo 6 )
conjuntamente con el Cuestionario de Descripcion de Efectividad y
Adaptabilidad del lider "LEAD- SELF" de Hersey y Blanchard ( Anexo 7),
lo que requiri6 un tiempo méximo de 15 minutos para cada sujeto

encuestado.

En todo este procedimiento, que abarcé un periodo de dos meses, se
conté con el apoyo del Jefe del Departamento de Adiestramiento, quién
solicitaba la colaboracién a los gerentes y jefes de seccién de los diferentes

departamentos y sucursales.

Una vez recabada la informacién, con los instrumentos
anteriormente sefialados, se realiz6 en primer lugar un Andlisis de
items y el cdlculo de la confiabilidad al Cuestionario de Clima de la
Organizacién de Litwin y Stringer ( Forma B) y en segundo lugar, el
procesamiento de los datos, para su posterior anélisis y discusién, de la

forma como se expresa seguidamente.
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1.- Estudio Piloto:

El estudio piloto se realizé con la finalidad de determinar la validez
de contenido del instrumento de Clima de la Organizacién de Litwin y
Stringer; ya que el juicio de los expertos permite establecer la

representabilidad de la muestra de los ftems del cuestionario.

Poblacién: Expertos en el drea de Clima Organizacional y que

conocieran con anterioridad el Cuestionario de Litwin y Stringer.

Muestra: Conformada por ocho sujetos, tres del sexo femenino y
cinco del sexo masculino considerados expertos en el drea de Clima
Organizacional, con amplio conocimiento de los estudios de Litwin y

Stringer.

Procedimiento: Una vez establecido el contacto con los jueces,
seleccionados como tales por su trayectoria profesional en el drea de
Clima Organizacional, se les pidié su colaboracién y se les explicé la
finalidad del estudio piloto, seguidamente les fue presentado el
formato del cuestionario ( Anexo 5 ) junto con una hoja de respuestas
donde ellos colocaban su acuerdo o desacuerdo en cuanto a los siguientes
aspectos para cada uno de los items : la redaccion de los items, si su
posicién en el formato es adecuada y si el contenido de la prueba es

representativo de lo que se quiere medir ( Clima Organizacional).
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Se recogi6é la informacién y se les agradeci6 a los jueces su

colaboracién, asi como el tiempo invertido en esta tarea.

Procedimiento de andlisis: Las estimaciones hechas por cada juez
se llevaron a una tabla con la finalidad de establecer los porcentajes de

acuerdo - desacuerdo en relacibn a cada {item del cuestionario.

Discusién de los resultados: Se observa en la tabla 6 que el acuerdo
entre los jueces con respecto a cada una de los items del Cuestionario de

Clima, oscilé enunrango de 38% y 100% de acuerdos.

most {1 |13 talstise 1708 |w
lferns
] X X X »
2 Xixtx X X IR 1®
’ X X X X 50
4 X X x| X X X X 88

6 ) X X X 63
| X X i %3 % b;]
0 X

Al x1X% 1n) Xlx |

Tabla 6: Porcenioje de Acuerdo enfre Jueces
para cada uno de los llems

Como se puede observar, seis de los ochos items fueron
considerados, por los expertos, como apropiados en su contenido en esta
area. En los items 1 y 3 hubo el menor niimero de acuerdos ( 38% y 50%

respectivamente ), por presentarse en ellos mayores dificultades en la

T
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comprensién del contenido per se.

El porcentaje de acuerdo entre jueces de los items restantes es alto,
siendo la dimensién 5 enla que el acuerdo entre los expertos fue total

(100% ).

En funcién de estos resultados se considera que los items del
Cuestionario de Clima Organizacional de Litwin y Stringer son
representativos del drea que pretenden medir, por lo que puede decirse
que el instrumento cuenta con una adecuada Validez de Contenido para

satisfacer los objetivos de la medicién de Clima en este estudio.

Por otra parte, se procedié a modificar la redaccién de los items 1y 3
logrdndose, como podrd examinarse en el anélisis de items, mejorias
para la dimensién 3, sin embargo, para el item 1 los resultados no
fueron favorables.  Por sugerencia de los expertos, también se varié la
longitud de la escala de respuesta, disminuyéndola de 10 a 5 rangos, para
conseguir un .mejor manejo de la misma, por parte de los sujetos a

encuestar.

2.-  Andlisis del Instrumento;

La muestra que se utiliz6, para estos analisis, fue la misma que se
extrajo para pasar los diferentes instrumentos. Esto se debid a
limitaciones en el nimero de supervisores y al tiempo disponible para

trabajar dentro de la empresa en que se realiz6 la investigacién.

s
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Para el anélisis del Cuestionario de Clima Organizacional se

utilizaron los siguientes procedimientos:

2.1.- Andlisis de Items: El cual se realiz6 por medio de dos
procedimientos estadisticos, el primero por un anélisis de Regresi6n
simple y el segundo por medio de un anélisis de varianza (A.N.O.V.A.)

obteniéndose lo siguiente:

211- Andlisis de Items por Correlacién Simple. Este procedimiento
se llevé a cabo con el fin de verificar la consistencia interna de los items
que conformaban el test, y se realiza comparando la puntuacién de cada
item con el puntaje total. Esto se basa en que si la prueba es buena debe
ser consistente, es decir, que cada items aporte algo a la prueba, tomando
en cuenta las correlaciones entre ellos. En los resultados aparece una
probabilidad que es la que se analiza, tomando como valor critico para

establecer la significancia el nivel del 0.05. Tabla 7.

Dimensiones R p
Conformidad .013 .894
Responsabilidad 561 .0001
Esténdares .69 .0001
Recompensa 576 .0001
Claridad 637 .0001
Cordialided .454 .0001
Riesgo 365 .0001
Tolersncia 707 . 0001

Anélisis de Items
por correlacion

Tabla 7: Andlisis de Items del cuestionario de Clima Organizacional

de Litwin y Stringer (1968).
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Item I: Conformidad: En este ftem encontramos que la relacién
entre la prueba y el ftem es baja, lo que sumado a la probabilidad no
significativa al nivel 0.05 indica que el item no se relaciona con el resto de
la prueba en forma sistematica, hecho que puede ser explicado por
problemas en la redaccién, en la cual se presta a ambigiiedad el criterio de
direccionalidad considerado al dar las respuestas por las personas

utilizadas en la muestra de estudio.

Item 7. Riesgo: En este ftem la correlacién es menor que el resto de
los items exceptuando el de conformidad; pero la relacién se mantiene al
ser significativa al nivel del 0.05, por lo que contribuye en forma

sistemética a lo que mide la prueba en conjunto.

Item 8. Tolerancia hacia los conflictos: Este item es el que mantiene
una relacién mayor y significativa con lo que mide la prueba

globalmente, siendo un item bastante estable.

El resto de los items mantienen una relacién significativa al nivel
del 0.05, por lo que aportan a la consistencia interna de la prueba al estar

correlacionados con lo que ésta mide, considerdndola, en conjunto.

De igual manera al considerar la intercorrelacién entre los items se
observa la interdependencia de las dimensiones de Clima. En general,
sOlo se dan relaciones moderadas altas entre las escalas de Tolerancia-
Claridad ( 0.449), Claridad - Estandares (0.441) y Tolerancia - Estandares
(0.431). Las relaciones de la escala conformidad con cada una del resto de

las dimensiones son negativas lo que indica que los sujetos que puntian
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bajo en Conformidad tienden a obtener puntajes altos en el resto de las
escalas, lo mismo se observa entre las correlaciones del item Riesgo con
Recompensa, Claridad y Cordialidad. Estos resultados se presentan con

mayor detalleenla tabla 8:

Confor mided ~265[-.136(-.115|-.112}- 096}-.068 |- 286
Responsabilided | 372 1206 | 29 |09 | 227|383
Estandares 269 | 441 134 | 271 | 431
Recompensa 391 | 269 |-.014| 357
Claridad 157 |- 037 449
Cordialided Y 3
Riesgo 132
Tolerancia

Tabla 8 : Intercorrelaciones entre los Items del cuestionario de Clima

Organizacional de Litwin y Stringer (1968).

21.2.- Anidlisis de Items por Analisis de Vérianza de un factor
(AN.O.V. A). Este se realiza basdndose en la unién por grupos de
acuerdo con las respuestas dadas por los sujetos a la prueba, es decir, los
que contestan uno a un determinado item forman un mismo grupo y se
espera que obtengan puntajes bajos en la escala, asi mismo los que

contestan 5, forman otro grupo y se espera que obtengan puntajes altos.

El andlisis de varianza se realiza con el objetivo de verificar c6mo
varia el puntaje total de acuerdo a cada una de estas categorias, por lo que

cada categoria debe diferenciarse con una orientacién y direccién.
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Tabla 9: Resultados del Anélisis de Items por AN.O.V.A.

F 1.136 ANOYA. #3ignif. .05
» | 3438 | ITEM CONFORMIDAD Difer. Med.
Grupos N Medias | Desv. Std. ”V&Mﬁe
Grupo 1 6 30.333 2.338

Grupo 2 19 | 29.158 | 4.1

Grupo 3 28 | 27.607 | 4.086

Grupo 4 38 | 29.211 3.743

Grupo 5§ 15 | 29.4 3.832
F|12.238 ANDYA. * signif. .0S
p**|.0001 ITEM Responsabilidad | pifer. Med.
Grupos N Medias | Desv.Std. l»S't;heffe
Grupo 1 1 24 2648 G2vs ‘4.1;1
Grupo 2 1 12456 | 298 0.3
Grupo 3 | 17 |272.353 | 3983 [03vsSs3
Grupo 4 54 | 28.926 3.386 G4vsS
Grupo 5 23 3213 2.242

# * Significacion al .01

F o |34.248 ANOYA. * signif. .05
> ** | .0001 ITEM  Esténderes Difer. Med.
= Grupos N Medias Desv. Std. Pos:heﬂe
Grupo 2 12 | 22833 | 2406 CG2vs3, )50
Grupo 3 20 | 2645 3.495 B M
Grupe 4 44 | 29909 | 2649 02 vs S5,y oo
Grupo 5 |30 | 31367 |2619 [03vs4, S
* ¥ Significacwn al .01 GIvsS ; 2.5‘9
F 12.702 ANOYA. . * signif. .0S
>** | 000t ITEM  RECOMPENSA Difer. Med.
Grupos N Medias Desv. Std. p;:heffe
Grupo 1 2 | 225 2212 C1vs4) .78
Grupo 2 15 | 25467 |[379%6  [B1¥vsS,
Grupo 3 46 | 28261 | 3309 62 vs 45 789
Grupo 4 32 | 30312 | 3021 62vsSg o
Grupo 5 1 | 33 253 BEvsS, a1z

* % Significacion al .01



F 18.044 ANOYA. # signif. .05
2" [ o001 | ITEM  cLARDA Difer. Med.
por
Grupos N Mediss | Desv.Std.| "oopaffe
-
St ) 2 | 21s 707 P15 %500
Grupe 2 9 25 4.301 i 55251
Grupo 3 25 | 26826 | z499 [P2vsag *
Grupo 4 |50 | 2914 | 28m [2vsS,o
Grupo S 22 | 32636 | 2128 [B3vsS &
* ® Significacton al 01 E 4
fgn al 4 vs 55_“3
F 9.237 ANDYA. * signif. .05
p**| 0004 ITEM CORDIALIDAD Difer. Med.
- por
GF’UN’ N Medias Desv. Std. Scheffe
]
Grupo 2 |9 | 24356 [3609  [O1VvE3, o,
Grupe x 25 2736 3.426 IG1vs 47-19:
Grupo 4 |39 | 29333 | 363 G2vs ‘4.1;‘9-
Grupo 5 33 | 30636 |3305
¥ ¥ Significacien al 01
F |eos ANOYA. * signif. .05
o**| 000z | ITEM RIESGO Difer. Med.
. por
orupes N Medias | Desv.Std. | s porre
-
Grupo 1 s | 268 507 [P2v53,0u3
Grupe 2 19 | 25.579 3517 PIvES, .0
Grupo 3 42 | 29.524 3156 [G2vsSzgy
Grupo 4 32 | 29.781 3.462
Grupo 5 8 30875 4824
* ¥ Significacion al 01
F |25.482 ANOYA. * signif. .05
p**|.0001 | ITEM  TOLERANCIA Difer. Med.
por
Grupoa N Medias Desv. Std. Scheffe
-
Grupo 1 s | 226 2302 [C'Y*3; 469
-
Grupo 2 12 | 24583 | 3579 [PV,
Grupo 3 21 26952 | 3217 [01vsSy207
Grupo 4 45 29.933| 2544 [G2vs4g . *
Grupo S 23 | 3213 | 2418 [62vsS 449
# % Significacién al .01 03 vsd 4 4 oE
G 3vs 59 49;

118
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Items I: La probabilidad del ftem Conformidad indica que la relacién
obtenida no es significativa, es decir, que las diferencias encontradas
entre las medias de las respuestas dadas por los sujetos a cada categoria se

deben al azar.

Item Responsabilidad: Aqui la relacién si resulta significativa al
nivel del 0.05, lo que indica que si hay diferencias entre los grupos de
personas que contestaron distintas alternativas en este ftem; asi mismo, al
analizar las medias obtenemos que éstas tienden a irse incrementando, de

manera que presentan una direccionalidad ascendente.

El resto de los items se comportan similar al item Responsabilidad,
obteniéndose relaciones significativas al nivel del 0.05 en cada uno de
ellos. Asimismo, se puede resaltar cémo el item Estindares sélo consta
de cuatro categorias porque nadie contest6 la categoria 1, es decir, ninguna

persona de la muestra valora tan bajo los Estandares de la Organizacién.

Del analisis de items por estos procedimientos que resultan similares
se concluye que a excepcién del item Conformidad (el primer item) todos
los items estadn bien orientados, es decir, lo que se estd midiendo se esta
midiendo consistentemente y las relaciones encontradas son
significativas, es decir, no se deben al azar. En conclusién obtenemos que

internamente los items son adecuados.

2.2.- Andlisis de Confiabilidad del Instrumento de Clima

Organizacional.
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Para el anilisis de confiabilidad lo primero que se hizo fue obtener la
estadistica descriptiva de cada item, ya que la confiabilidad se basa en la
sumatoria de las varianzas, partiendo del supuesto 16gico de que los items
deben tener cierta variacién conjunta y comin, se calculé un indice de

confiabilidad que permitiera ver esa variacién.

El estadistico que se usé es el Alfa de Cronbach, que es un coeficiente
que intenta agrupar todas las posibles divisiones por mitades que se

puedan calcular en la escala.

- A efectos de la presente investigaci6n, se realizaron dos célculos de
confiabilidad utilizando el mismo procedimiento descrito anteriormente;
el primer célculo incluyendo todos los items de la escala, y el segundo sin
incluir el primer ftem (Conformidad), ya que se tomé en cuenta los
resultados del anélisis de ftems que plantean la posibilidad de que este
item afecte la confiabilidad, al no correlacionar en forma sisteméatica con

lo que mide la prueba en conjunto.

Los resultados corresponden a lo siguiente:

Férmula para el célculo de Confiabilidad:

a de Cronbach.
4= n_ 1-X9i2 =
n-1 JT2

Confiabilidad test Completo:
a= _8 1-7.726 = .5531.

8-1 14.973

e
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Confiabilidad del test menos el Item 1 (conformidad)
= 7 1- 6.506 = .6946.
7-1 16.081

La confiabilidad obtenida con el test completo es adecuada tomando
en cuenta el tipo de instrumento; sin embargo, llama la atencién cémo al
eliminar el item 1, la confiabilidad aumenta, lo que reafirma la
problematica encontrada en dicho item a través del analisis de items,
obteniéndose que en la medida en que no se incluya o se modifique éste
la escala es méas consistente internamente, es decir, mas confiable
alcanzando en éste caso una confiabilidad bastante alta, de alrededor de
un a=.70.

3.- Datos de la Investigacién :

3.1.- Determinacién de Clima Organizacional:

Con el objetivo de determinar el tipo de Clima Organizacional y el
Estilo de Liderazgo de la Empresa se procedi6 a realizar un Anélisis de
Varianza en funcién de la muestra total y de cada una de las sucursales

consideradas en el siguiente estudio.

A continuacién se presentan los resultados:

oores*

ey
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3.1.1.- Clima Organizacional Vs Muestra Total:

Se hall6 una F significativa al nivel del 0.0l, por lo que hay una baja
probabilidad de que las diferencias de medias entre las diferentes
dimensiones del Clima Organizacional se deban al azar (F =10.064;

p=0.0001).

Esto permite subrayar que los datos de la tabla indican, considerando
la muestra global, que los puntajes en las dimensiones éiguieron un
patrén consistente, donde destacan como las méas altas Cordialidad,
Estandares y Responsabilidad, al mismo tiempo, Recompensa y Riesgo
corresponden a las maés bajas. Por lo que la Organizacién se caracteriza por
un Clima Organizacional donde la cooperacién y la amistad estdn
valorados positivamente, con énfasis en la calidad del trabajo y la
responsabilidad personal por el cumplimiento de las metas propuestas,
asi como la sensacién de ser un ambiente poco recompensante, critico y

sin riesgos ni retos en la situacién laboral.

Es de destacar que estos resultados pueden verse afectados por el
Numero de la "N" de la Sucursal A en la Muestra Total. Esto se
corrobora al observar los datos obtenidos en el Anélisis de Varianza de

Clima Vs la Sucursal A, que dan exactamente igual a los anteriormente

presentados.

£ A



Tabla 10: Determinacién del Clima Organizacional en la Muestra Total.

3.1.2.-

Tabla 11: Resultados, Clima Organizacional en la Sucursal A.

F * |10.064

p * |.0001

A.NOYA
Clima Organizacional
Vs Muestra Total

Dimensiones

N Media |Dev. Std.

Conformidad
Responsabilidad
Esténdares
Recompensa
Claridad
Cordialidad
Riesgo
Tolerancia

106 | 3.349 | 1.104
106 | 3.821 924
106 | 3.868 957
106 | 3.33 913
106 | 3.764 .942
106 | 3.906 941
106 3.179 974
106| 3.651 1.087

* gignificacional .01

Clima Organizacional Vs Sucursal A:

E 7.435

e .0001

A.NOVYA.

Clima Ys. Sucursal A

Dimensiones

N Medias |Dev. Std.

Conformided
Responsabilidad
Esténdares
Recompensa
Claridad
Cordialidad
Riesgo
Tolerancia

68 | 3.412 | 1.068
68 | 3.691 | 1.011

68 | 3.75 .998
68 | 3.279 .895

68 | 3.574 951
68 | 4.029 946

68 | 3.029 .946
68 | 3.471 11139

* gignificacion al

.01

123
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En la tabla 11 se presentan los datos correspondiente al Clima de la
Sucursal A, cuyo andlisis es el mismo que el del Clima vs la Muestra

Total, por lo que sugerimos remitirse al punto 3.1.1.

3.1.3.- Clima Organizacional Vs Sucursal B:

Se encontr6 una diferencia entre las medias de las distintas
dimensiones a un nivel de significancia de 0.0l (F =4.714; p= 0.000). Los
miembros de esta Sucursal perciben el Clima Organizacional como alto en
las dimensiones Claridad, Estdndares, Responsabilidad y bajo en

Recompensa, Riesgo, Conformidad.

El Clima en la Sucursal B se destaca por plantear requerimientos
claros en la responsabilidad por la Organizacién y en el producto final del
trabajo a través del cumplimiento de los estindares establecidos;
experimentan pocos requerimientos por el trabajo bien realizado, baja
carga de riesgos y retos en la situacién laboral, aunado a la sensacion de
que las reglas, normas y practicas impuestas por la Organizacién no les
impiden efectuar sus actividades como ellos creen que es mas

conveniente.
3.1.4.- Clima Organizacional Vs Sucursal C:
Se observa una diferencia significativa al 0.05 entre las diversas

medias de las dimensiones por lo que se puede establecer un Clima

caracteristico a esta Sucursal.
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Los resultados presentados, resaltan un Clima en el que se enfatiza el
escuchar diferentes opiniones y la discusién abierta de problemas,
permitiéndoles tomar decisiones sin tener que consultar siempre a los
superiores, asise da una alta cooperacién y apoyo en pro de la calidad del
trabajo, sin embargo no hay la sensacién de que la situacién laboral
implique reto y de que las tareas estén claramente definidas tanto en el
{Qué hacer? como en el ;Cémo hacer?, lo cual hace que tiendan a
realizar el trabajo como consideren més conveniente.  Esto se deriva de
la jerarquizacién de las modalidades de Clima donde Tolerancia,
Responsabilidad, Cordialidad y Estdndares se ubican en los tres primeros
lugares, en los tltimos puestos de la jerarquia Recompensa, Claridad,

Riesgo y Conformidad.

Tabla 12 : Resultados, Clima Organizacional en la Sucursal B.

F * 4714 ANOYA.
p * 0001 Clima Org. Ys Sucursal B
Dimensiones N Medias |Dev. Std.
Confor midad 19 | 3.368 | 1.116
Responsabilidad 19 | 4211 631
Estandares 19 | 4316 671
Recompensa 19 1-3.526 905
Claridad 19 | 4.421 .607
Cordialidad 91 31317 991
Riesgo 19| 3.526 697
Tolerancia 19| 4.053 RAR

¥ significacional .01

T



Tabla 13 : Resultados, Clima Organizacional en la Sucursal C.

- % FooW ANOYA

p * | 0437 Clima Org. ¥s Sucursal C
Dimensiones N Media |Dev. Std.
Conformidad 8 2.667 |1.118
Responsabilidad 8 5.77/8 B35
Estandares 8 3.667 .866
Recompensa 8 5. 5556 AZB
Claridad 8 3556 1.014
Cordialidad 8 3.778 833
Rig;go 8 3. 444 1.014
Tolerancia 8 4111 .782

* gignificacion al

3.1.5.- Clima Vs Sucursal D:
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Se obtuvo una alta probabilidad de que la diferenciacién entre las

dimensiones se deba al azar y no sea representativa del Clima real de esta

Sucursal (F =1.443; p=0.2004). Considerando tinicamente la cuantia de

las medias, se puede decir que la membresia de este grupo perciben

como importante la responsabilidad personal por el cumplimiento de

las metas claramente propuestas a través de altos estindares, sin que se

dé apoyo ni cooperacién para alcanzar las mismas; sintiéndose pocos

recompensados, y percibiendo que se les critica o penaliza cuando los

resultados no son los esperados.



Tabla 14: Resultados, Clima Organizacional en la Sucursal

F 1.443 ANOVA.

p 2004 |Clima Vs. Sucursal D

Dimensiones N Medias |Dev. Std.
Conformidad 11 3.583 | 1.165
Responsabilidad i 4.000 .603
Esténdares 11 | 3833 | 1.03
Recompensa 11 | 3.083 | 1.084
Claridad 11 | 4.000 739
Cordialidad 11 3.417 793
Riesgo 111 3417 1 1.51]
Tolerancia 11] 3.75 .965

3.1.6.- Clima de la Organizacién:

127

Considerando los datos conjuntos de las cuatro sucursales por

separado y jerarquizando estas dimensiones se encuentra que las

modalidades de Clima se ubican de la siguiente manera:

1.

SRR PR T (e

Estdndares-Responsabilidad.

Cordialidad.

Claridad.

Tolerancia.

Conformidad.

Recompensa y

Riesgo.
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De estos datos se desprende que lo caracteristico en esta muestra de
supervisores de las cuatro sucursales de la Empresa de Servicios es el
percibir el Clima Organizacional, en general, como aquel ambiente en el
que se enfatiza la responsabilidad personal por la calidad del trabajo,
mediante la clara comunicacién de estdndares por parte de los superiores.
Por otra parte, la cooperacién, el apoyo y la amistad son valorados

positivamente dentro de esta Organizacién.

Se destaca la sensacién de que la posibilidad de plantear abiertamente
opiniones o soluciones a los problemas estd a un nivel medio, quizas por
la consideracién de las reglas, normas y préicticas impuestas por la
Empresa; por ultimo las criticas superan al reconocimiento por el trabajo

bien realizado.

Asi mismo, el actuar sobre lo seguro se relaciona con la percepcién

de bajos retos y riesgos en la situacién laboral.

spmay
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3.2.- Determinacién del Estilo de Liderazgo de la Organizacion:

3.2.1.- Liderazgo Vs Muestra Total:

F * |178.88 ANOYA.
p * |oo001 Est. Liderazgo Vs Muestra Total.

Estilos de Liderazgo| N Medias |Dev.Std.| ®

Directivo 106 | 1.981 | 1.735 | 6

Persuasivo 106 | 6.104 | 1.882 | 67

Participativo 106 | 3.528 1.873 |19

Delegativo 106 .358 747 0
ZCE;?l:z;:::z:: Persuasivo - Participativeo 9

Efectividad i

b Max P i N Media |Dev. Std.

+19 -4 106 | 7.377 | 4.776

no efectivo |efectivo| Ef. 1 £t 2 k3 Ef. 4

89% 1% | 24%| 20% 25® | 23%

* significativosl .01

Tabla 15: Estilo de Liderazgo Vs Muestra Total.

Con el objetivo de indicar cudl es el Estilo de Liderazgo
predominante en la muestra utilizada de la Empresa del Sector Servicios,
se procedié a realizar un anilisis de varianza encontrdndose diferencias
significativas (F =178.88; p=0.0001) entre las medias de los Estilos de
Liderazgo. Siendo utilizado por el 67% de la muestra como Estilo Bésico
el 2: Persuasivo (X=6.104) es decir, un Estilo en el cual la mayor parte de
la direccién todavia la proporciona el lider, el que intenta por medio de la

comunicacién bilateral y el respaldo socio-emocional, persuadir



130

psicolégicamente a los seguidores sobre la decisién que ha de tomarse,

haciendo énfasis en la tarea y menos en la relacién.

El segundo Estilo que parece ser el més empleado (19%), corresponde
al Estilo 3: Participativo (X=3.528), en el cual se observa una conducta de
alta relacién y baja tarea; estos sujetos junto a sus seguidores participan
en la toma de decisiones mediante una comunicacién bilateral, canalizada
por una conducta facilitadora por parte del lider, al considerar que los

seguidores tienen la habilidad y el conocimiento para hacer la tarea.

En la misma linea, el 6% de la muestra de supervisores tiende a
llevar a cabo una comunicacién unilateral, la cual define los roles de los
seguidores y les dice qué, cémo, cudndo y dénde realizar las diferentes

tareas, es decir pertenecen a un Estilo Directivo (X= 1.98l).

De la misma forma, se obtiene que ningin sujeto de la muestra
utilizé como Estilo basico, el Estilo 4, denominado Delegativo (X= 0.358),
el cual consiste en permitir a los seguidores realizar las tareas con
completa autonomia, que implica una conducta de baja relacién y baja

tarea.

Finalmente, el 9% de los sujetos de la muestra no utilizé un
determinado Estilo de Liderazgo como bésico, sino que puntuaron igual
en dos estilos, que generalmente corresponde a la agrupacién

Persuasivo-Participativo.

Por otro lado, en cuanto al anéilisis de la Efectividad-Inefectividad en
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esta muestra, se obtiene que el 89% de los sujetos parecen ser efectivos
(X=7.377), es decir, tienden a modificar su Estilo basico de liderazgo
dependiendo de la situacién, la cual estd definida por el nivel de
madurez de los subordinados. Este elevado porcentaje se debe a la
homogeneidad de la muestra, ya que estd constituida por personas que
ocupan cargos gerenciales de influencia en la Organizacién que han
pasado por un estricto proceso de seleccién y que en general, participan
en procesos de entrenamiento continuo en el desempefio de funciones

de Liderazgo.

Esto contrasta con el 11% de los sujetos restantes, quiénes han
resultado ser Inefectivos ya que tienden a mantener un mismo Estilo de
Liderazgo, independientemente de los cambios en las situaciones que se

le plantean, y por lo tanto, del nivel de madurez de sus subordinados.

En cuanto al rango de Efectividad del grupo, éste se extiende de
-4 a +19, diferenciados en cuatro categorias (EF1=-4a+4, EF2=5a7,
EF3= 8 a 10, EF4= 11 a 19), encontrindose que el mayor porcentaje de
sujetos de la muestra presentan un Estilo de Liderazgo que corresponde a
un grado de efectividad EF 2 (29%), seguidos por las categorias EF 3
(25%), EF1(24%) y EF 4(23%). Cabe sefialar que en la categoria EF 1,
se agrupan 25 sujetos de los cuales, 12 corresponden a no efectivos y 13

si mantienen un Liderazgo Efectivo, aun cuando a un bajo nivel.

3.2.2- Liderazgo Vs Sucursal A:

Al realizar un andlisis de varianza se encontraron diferencias

My
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significativas (F= 103.139; p= 0.0001) entre las medias de los Estilos de
Liderazgo. = Asi mismo, los resultados arrojaron un alto porcentaje de
la muestra (66%) que parecen utilizar como Estilo Bésico 2: Persuasivo
(X= 5.868) es decir, un mayor nimero de personas de la muestra de la
Sucursal A parece poseer predominantemente un Estilo en el cual la
mayor parte de la direccién todavia la proporciona el lider, el que intenta
por medio de la comunicacién bilateral y el respaldo socio-emocional,
persuadir psicolégicamente a los seguidores sobre la decisién que ha de

tomarse, haciendo énfasis en la tarea y menos en la relacién.

Tabla 16 : Estilo de Liderazgo Vs Sucursal A.

F* Hoxia ANOVYA.
p * 0001 Est. Liderazgo Vs Sucursal A

Estilos de Liderazgo| N Medias |Dev.Std.| ®

Directivo 68 | 2.206 219 4
Persuasivo 68 | 5.868 | 215 |66
Participativo 68 | 3515 229118
Delegativo 68 382 .091 0

Z Estllos yiaados Persuasivo - Participative | 10

conjuntamente

Efectividad :

R W T N Media |Dev. Std.
£19 -2 68 | 7.162 | 4.74

no efectivo |efectivo| Ef. 1 Ef. 2 Ef -5 Ef. 4

15% 85% | 22®| 32% 25% | 21%
* significativoal .01

El segundo Estilo que parece ser el mas empleado (16%), corresponde

al estilo 3: Participativo (X=3.515), en el cual se observa una conducta de
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alta relacién y baja tarea. En tercer lugar, el 4% de la muestra tiende a
llevar a cabo una comunicacién unilateral, la cual define los roles de los
seguidores y les dice qué, cémo, cuindo y dénde realizar las diferentes
tareas, es decir, corresponden a un Estilo Directivo (X= 2:206).

De la misma forma, se obtiene que ningin sujeto de la muestra
utiliz6 como Estilo bésico, el Estilo 4, denominado Delegativo (x= 0.382),
el cual consiste en permitir a los seguidores realizar las tareas con
completa autonomia, que implica una conducta de baja relacién y baja

tarea.

Finalmente, un 10% de los sujetos de la muestra de la Sucursal A no
utilizaron un determinado Estilo de Liderazgo como bdasico, sino que
puntuaron igual en dos estilos, que generalmente corresponde a la

agrupacion Persuasivo-Participativo.

En relacién al andlisis de la Efectividad-Inefectividad en esta
muestra, se obtiene que el 85% de los sujetos parecen ser efectivos
(X= 7.162), es decir, tienden a modificar su Estilo Basico de Liderazgo

dependiendo de la situacion, que esta definida por el nivel de madurez

de los subordinados.

Esto contrasta con el 15% de los sujetos restantes, quiénes han
resultado ser Inefectivos ya que tienden a mantener un mismo Estilo de
Liderazgo, independientemente de los cambios en las situaciones que se

le plantean, y por lo tanto, del nivel de madurez de sus subordinados.
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En cuanto al rango de Efectividad del grupo éste se extiende de -2
a +19, diferenciados en cuatro categorias (EFl=-4a+4, EF2=5a7, EF
3=8al0, EF 4=1l al9), encontrdindose que el mayor porcentaje de
sujetos de la muestra presentan un Estilo de Liderazgo que corresponde a
un grado de Efectividad EF 2 (32%), seguidos por las categorias EF 3 (25%),
EF1(22%) y EF 4 (%).

Cabe resaltar que en la categorfa EF I, se agrupan quince sujetos de
los cuales, diez corresponden a no efectivos y cinco si mantienen un
Liderazgo Efectivo, atin cuando a un bajo nivel. Estos resultados indican
que la mayor cantidad de Lideres Inefectivos se agrupan en esta Sucursal;
sin embargo, considerando que es la que tiene mayor nimero de
personas en la muestra, la representacién resulta equivalente con el resto

de las Sucursales.

3.23.- Liderazgo Vs Sucursal B:

Con el objetivo de indicar cudl es el Estilo de Liderazgo
predominante en la muestra de la Sucursal B de la Empresa de Servicios
utilizada en la investigacién, se procedié a realizar un anélisis de
varianza encontrandose diferencias significativas (F= 38.549; p= 0.0001)

entre las medias de los Estilos de Liderazgo.

Asi mismo, los resultados arrojaron una alto porcentaje de la

muestra (63%) que parecen utilizar como Estilo Basico el Estilo 2:

Persuasivo (X= 6.789).

j W, L
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Tabla 17: Estilo de Liderazgo Vs Sucursal B.

F * |38.549 ANOVA.
p * |.0001 Est. Liderazgo Ys Sucursal B

Estilos de Liderazgo| N Medias |[Dev.Std.| ®

Directivo 19 | 684 | 1.376 11
Persuasivo 19 | 6.789 | 2.226 63
Participativo 19 | 3.158 | 1.864 16
Delegativo 19 474 .905 0
2 Estilos usados e S

SR et Persuasivo-Participative 11
Efectividad i

e B N Media |Dev. Std.

+15 -4 19 7 4.509

no efectivo |efectivo| Ef. 1 Ef. 2 Ef. 3 Ef. 4

5% 95® | 32| 26% 21 | 21R
* significativoal .01

El segundo Estilo que parece ser el mas empleado (11%), corresponde
al Estilo 3: Participativo (X= 3.158), en el que se observa una conducta de

alta relacién y baja tarea.

En tercer lugar, se encuentra que el (11%) de la muestra tiende a
llevar a cabo una comunicacién unilateral, en la cual el supervisor define
los roles de los seguidores diciéndoles qué, cémo, cuindo y dénde

realizar las diferentes tareas, es decir, utilizan un Estilo Directivo

(X=1.684).

De la misma forma, se obtiene que ningln sujeto de la muestra

utilizé6 como Estilo basico, el Estilo 4, denominado Delegativo (x= 0.474),

—.
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el cual consiste en permitir a los seguidores realizar las tareas con
completa autonomia, que se traduce en una conducta de baja

relaciéon y baja tarea.

Finalmente, un 11% de los sujetos de la muestra de la Sucursal B no
utilizaron un determinado Estilo de Liderazgo como Bésico, sino que
puntuaron igual en dos Estilos, correspondiendo generalmente a la

agrupacién Persuasivo-Participativo.

Por otro lado, en cuanto al anilisis de la Eectividad-Inefectividad en
esta muestra, se obtiene que el 95% de los sujetos parecen ser efectivos
(X=7), es decir, tienden a modificar su Estilo Basico de Liderazgo
dependiendo de la situacién, la cual estd definida por el nivel de
madurez de los subordinados. Esto contrasta con el 5% de los sujetos

restantes, quiénes han resultado ser inefectivos .

En cuanto al rango de Efectividad del grupo éste se extiende de -4 a
+15, encontrdndose que el mayor porcentaje de sujetos de la muestra
presentan un Estilo de Liderazgo que corresponde a un grado de
efectividad EF 1 (32%), seguidos por las categorias EF 2 (26%), EF 3 (1%)
y EF4(1%). Cabe sefialar que en la categoria EF 1, se agrupan seis
sujetos, correspondiendo uno a la categoria de no efectivo y cinco a la
categoria de Liderazgo Efectivo, haciendo la salvedad que es a un bajo
nivel.  Los resultados sefialan que ain cuando el porcentaje de
Efectividad del grupo es alto, la mayoria de los sujetos de la muestra
estdn ubicados en niveles bajos de efectividad, lo que se evidencia en la

media que es la menor de todas las sucursales.
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En el andlisis de varianza realizado al Liderazgo en esta Sucursal se

encontré diferencias significativas (F =10.239; p=0.0002) entre las medias

de los Estilos de Liderazgo.

Asi mismo, los resultados arrojaron una alto

porcentaje de la muestra (50%) que parecen utilizar como Estilo Bésico el

Estilo 2: Persuasivo (X= 6.25).

El segundo Estilo que parece

ser el mas

empleado (38%),

corresponde al Estilo 3: Participativo (X= 4.125), en el cual se observa

una conducta de alta relacién y baja tarea.

Tabla 18: Estilo de Liderazgo Vs. Sucursal C.

F » 10.239 ANOYA.
p * 0002 |Est. Liderazgo Vs Sucursal C
Estilos de Liderazgo| N Medias |[Dev.Std.| ®
Directivo 8 1.625 | .822 13
Persuasivo 8 6.25 .796 50
Participativo 8 4.125 953 38
Delegativo 8 0 0 0
2 Estilos usados
conjuntamente 0
Efectivided :
B Max P T N Media |Dev. Std.
+13 -3 8 8.375 |5.208
no efectivo |efectivo| Ef. 1 e 2 31 £1. 4
5% 95®% | 13%| 25% 25% 38R

* significativoal .01

P
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El (13%) de la muestra tiende a llevar a cabo una comunicacién
unilateral, en la cual define los roles de los seguidores diciéndoles qué,
cémo, cudndoy dénde realizar las diferentes tareas, es decir, utilizan
un Estilo Directivo (X= 1.625). De la misma forma, se obtiene que
ningin sujeto de la muestra utiliz6 como Estilo Béasico el 4,

denominado Delegativo (x= 0).

Por otro lado, en cuanto al andlisis de la efectividad-inefectividad en
esta muestra, se obtiene que el 95% de los sujetos parecen ser
efectivos (X= 8,375), es decir, tienden a modificar su Estilo Basico de

Liderazgo dependiendo de la situacién.

Esto contrasta con el 5% de los sujetos restantes, quiénes han
resultado ser Inefectivos ya que tienden a mantener un mismo Estilo de
Liderazgo, independientemente de los cambios en las situaciones que se

le plantean.

En relacién al rango de Efectividad del grupo éste se extiende de -3 a
+13, encontrdndose que el mayor porcentaje de sujetos de la muestra
presentan un Estilo de Liderazgo que corresponde a un grado de
Efectividad EF 4 (38%), seguidos por las categorias EF 2 (25%), EF 3 (25%)
y EF1(3%). Cabe destacar que, considerando la desviacién de los
puntajes y el rango de Efectividad de los sujetos de la muestra de esta
Sucursal, éstos presentan los puntajes mas bajos, lo que indica que atin
cuando son Efectivos su rango de Efectividad cae en los limites inferiores

de las cuatro categorias de esta variable.

ey



3.2.5.- Liderazgo Vs Sucursal D:

F. = 44.423 A.NOYA.
p * .0001 | Est. Liderazgo Ys Sucursal D
Estilos de Liderazgo| N Medias |Dev.Std.| ®
Directivo 11 1.364 .364 0
Persuasivo 11 6.273 .469 91
Participativo 11 3818 296 0
Delegativo 11 .364 .203
2 Estilos usados P e P ath
conjuntamente ersuasivo articipative 9
Efectividad ;
e P N Media |{Dev. Std.
+18 -2 11 8.636 L
no efectivo |efectivo| Ef. 1 & Ef.3 | Ef. 4
0% 1008 | 27%| 188 27% | 27%

* significativoal .01

Tabla 19 : Estilo de Liderazgo Vs. Sucursal D.
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En el anédlisis de varianza realizado se encontrdé diferencias

significativas (F=44.423 p= 0.000]) entre las medias de los Estilos de

Liderazgo. Asi mismo,

los resultados arrojaron una alto porcentaje de

la muestra (91%) que parecen utilizar como Estilo bésico el Estilo 2:

Persuasivo (X= 6.273), es decir,

el (91%) de la muestra de esta Sucursal

parece poseer predominantemente un Estilo en el cual la mayor parte de

la direccién todavia la proporciona el Lider.

De la misma forma, se obtiene que ningun sujeto de la muestra

utilizé como Estilo Basico, el Estilo 1 (Directivo), el Estilo 3 (Participativo)
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y el Estilo 4 (Delegativo ).

Finalmente, un 9% de los sujetos de la muestra de la Sucursal D
no utilizaron un determinado Estilo de Liderazgo como Bésico, sino que
puntuaron igual en dos Estilos, que generalmente corresponde a la

agrupacién Persuasivo-Participativo.

Por otro lado, en cuanto al anélisis de la Efectividad-Inefectividad en
esta muestra, se obtiene que el 100% de los sujetos parecen ser Efectivos
(X= 8.636), es decir, tienden a modificar su Estilo Bésico de Liderazgo

dependiendo de la situacion.

En cuanto al rango de Efectividad, éste se extiende de +2 a +18. El
mayor porcentaje de sujetos de la muestra presentan un Estilo de
Liderazgo que se agrupa en forma aproximadamente equivalente en tres
categorias del rango de Efectividad EF 3 (27%), EF 4 (27%) y EF1(27%)
seguidos por la categoria EF 2 (18%). Cabe sefialar que en la categoria EF ],
se agrupan tres sujetos los cuales mantienen un Liderazgo Efectivo, ain
cuando a un bajo nivel. Estos resultados sefialan que los miembros de la
Sucursal D, presentan el mayor grado de Efectividad al compararlos con
el resto de las Sucursales; sin embargo, es importante considerar la

limitacién impuesta por la "n" de la muestra considerada.

3.2.6. Liderazgo de la Organizacion.

En conclusién, se encontré que el Estilo de Liderazgo utilizado en

la Organizacién es un Estilo predominantemente Persuasivo, en el que el

i
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supervisor aporta la mayor parte de la direccién y pretende mediante el
apoyo socio-emocional persuadir a los subordinados sobre lo que debe
hacerse. El segundo Estilo de Liderazgo més utilizado por los
supervisores de esta muestra es el Participativo, en el cual el Lider brinda
mayor apoyo socio-emocional que directrices concretas sobre la tarea a
realizar. Ninguno de los supervisores de la muestra perteneciente a esta
Organizacién utilizé el Estilo de Liderazgo Delegativo, en el cual el Lider
no brinda a los subordinados ni apoyo socio-emocional ni directrices

concretas sobre la tarea.

En relacién a la Efectividad se obtiene que en general, la muestra de
supervisores utilizada en la presente investigacién tiende a utilizar un
Estilo de Liderazgo predominantemente Efectivo, destacdndose en este
sentido la Sucursal D y la Sucursal A, lo cual estd dado posiblemente por
la cuidadosa seleccién y entrenamiento impuesto por la Organizacién a
las personas que ocupan cargos gerenciales, que de una u otra forma,
tienen bajo su responsabilidad la transmisién de las politicas, ‘'normas, y
Misién de la Organizacién, a través de un proceso de influencia en el que
el Lider moviliza el apoyo grupal para alcanzar ciertas metas claramente

especificadas que benefician a los miembros del grupo.

Los resultados sefialan que la mayor parte de los supervisores
considerados son capaces de adaptar su Estilo de Liderazgo a las

necesidades de la situacién y de los subordinados.
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3.3.- Relacién entre Liderazgo y Clima Organizacional:

Con el objetivo de verificar la relacién entre la percepcién de los
Estilos de Liderazgo: Directivo, Persuasivo, Participativo o Delegativo
del Supervisor, con su percepcién del Clima Organizacional, y la
influencia que sobre esta relacién puedan tener las Variables Moderadoras
Efectividad, Sucursales y Sexo; se procedi6 a realizar un anélisis de
Regresion Muiltiple que permite ver el efecto compuesto de las variables

y el efecto aislado controlando estadisticamente cada una de las demas.

Los resultados obtenidos se resumen en cuatro tablas, una para cada
uno de los Estilos de Liderazgo considerados. Se observa que de los
calculos fue eliminada la Sucursal D como variable, por presentar un
efecto de Multicolinalidad con el resto de los predictores de la Variable
Clima; sin embargo, los sujetos pertenecientes a esta Sucursal si fueron

considerados en el anilisis.

3.3.1.- Estilo de Liderazgo Directivo. Tabla: 20.

3.3.1.1.- Relaciones significativas ( p=0.05):

-. Dimensién de Conformidad:

Por medio del anilisis se encontré que el efecto combinado de los
predictores no logran predecir esta dimension, ya que en conjunto estas

variables s6lo alcanzan a explicar el 6,8 % ( R2 = 0.068 ) de la Varianza de

las puntuaciones totales en la Variable Dependiente (R= 0.261; p= 0.324).
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Al considerar cada variable por separado controlando el efecto de las
deméds se encuentra que la Sucursal C, mantiene una relacién
significativa con la variable Conformidad (p= 0.0185), que al tomarse én
cuenta al 8 estandarizado (8= -0.305) nos indica, que los miembros de
esta Sucursal tienden a tener puntuaciones bajas en la dimensién
Conformidad; dicha relacién sigue la misma tendencia al considerar el
resto de las Sucursales, lo que plantea que en general los miembros de
esta Organizacién no perciben la Conformidad como una de las

caracteristicas principales de la misma.

Efectividad y E 0932
B8 0.094

Sexo B 0.069

Sucursales V. Dependiente

Bo154__ 3

A -'—"""3_0.149’—-—-""’"” Conformidad
BT

C _—T1 *B-0.305

R=0.261
- B0.055 =
Est.de Liderezgo}” i
Diri gil" significative al 0.05

Gréfico 8: Modelo de Regresién Miuiltiple, Dirigir Vs. Conformidad.

- . Dimensién de Claridad.

En el andlisis se observé que el efecto combinado de los predictores
(R=0.393; p=0.011) logra predecir la Variable Dependiente Clima
Organizacional al relacionarse significativamente con la dimensién de

Claridad, a su vez la Variable Independiente y las Moderadoras alcanzan
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explicar un 154 % (R2=0.154), de la Varianza de la Variable Clima,
existiendo una alta proporcién de Varianza no explicada por las variables

consideradas en el Disefio.

En el mismo sentido, al considerar el efecto aislado de cada variable
predictora con esta modalidad de Clima se obtiene que los miembros de la
Sucursal B, perciben mayor Claridad en la Organizacién que los
supervisores de las Sucursales (A y C); es decir, que estos ultimos

tienden a tener una percepcién menor de la Claridad en la Organizacion.

/ 0.846

Sexo B -0.075

Sucursales\’ V. Dependiente
’_‘_‘_'___'_,_‘—'—”

Efectividad

B-0.246
A F—V Claridad
s
c — 8 -0.158
R= 0.393%
Est. de Liderazgo /9'0-005 R2= 0.154
Dirigir ¥ Significativa al 0.05

Gréfico 9: Modelo de Regresién Muiltiple, Dirigir Vs. Claridad.
3.3.1.2.- Relaciones con tendencia a la significacién ( p= 0.10):
-. Dimensién de Estandares.
En los efectos combinados de las variables predictoras sobre el

puntaje total se encontré6 que los predictores no logran predecir esta

dimensién (R= 0.323; p= 0.0919); atn cuando al considerar la proximidad
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a la significacién (p= 0.10) se encuentra cierta tendencia a que al
considerar las variables Liderazgo, Sucursal, Efectividad y Sexo, se logre
predecir un pequefio porcentaje ( 10.4% ) de la Varianza de la dimensién
Estindar ( R2 = 0.104 ), encontrandose que la proporcién restante se debe

a otras variables no incluidas en el estudio.

Asi mismo, al considerar cada variable por separado controlando el
efecto de las demés no se encuentran relaciones significativas (p= 0.05) con
la variable Estdndares, es decir, ni la Variable Independiente Estilo de
Liderazgo Directivo, ni las moderadoras estdn asociadas
significativamente con la dimensién Estidndares del Clima

Organizacional.

Por otra parte, al considerar los efectos que se aproximan a lo
significativo (p= 0.10) cabe destacar la relacién encontrada entre la variable
Sexo y la dimensién Estdndares (8= -0.197; p=0.0557), que parece indicar
que los supervisores femeninos tienden a percibir Estindares mas bajos

que los supervisores masculinos en la Organizacion.
-. Dimensién de Recompensa.

Considerando el anédlisis, se encontré que el efecto combinado de los
predictores no logran predecir esta dimensién (R=0.232; p=0.481) y la
varianza de las puntﬁaciones totales en la Variable Dependiente sélo la
explican en un 5,4% ( R2 = 0.054 ), hallindose una alta proporcién no

explicada por estas Variables.

e Y
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En este mismo sentido, al considerar cada variable por separado
controlando el efecto de las demds, no se encuentran relaciones
significativas con la variable Recompensa; sin embargo, se hall6é cierta
tendencia a la significacién (p=010) dada por el efecto aislado de la
variable Efectividad (8= -0.207; p= 0.078), lo que indica que los
supervisores mas efectivos tienden a percibir un Clima en el que su

trabajo es menos recompensado y reconocido.

3.3.1.3.- Relaciones no significativas:

En las dimensiones Responsabilidad ( R= 0.227; p= 0.5114 ),
Cordialidad ( R= 0.165; p=0.842), Riesgo (R=0.294; p=0.412), Tolerancia
( R=0.278 ; p= 0.239 ) y el Total (R=0 .313; p= 0.116) se encontrd que el

efecto combinado de los predictores no logran explicar estas dimensiones.

De igual manera, al examinar cada variable por separado
controlando el efecto de las deméds no se encuentran relaciones
significativas, es decir, ni la variable independiente Estilo Directivo, ni
las Moderadoras estan asociadas significativamente con las dimensiones

antes mencionadas.

Igualmente, se observa que hay una alta proporcién de la varianza,
de estas modalidades de la Variable Dependiente, que no son explicadas
por la Variable Independiente y las Moderadoras, y que se suponen son

el efecto de otras variables no consideradas en el estudio.

e



147

Tabla 20: Relacién entre Liderazgo Directivo y Clima Organizacional

Dimn. Clima | Conformidad | Responsab. | Esténdares | Recompensa | Claridad w‘aﬁd‘\dlﬁiesgo [Toleran.| Total

R P R (] R P R [ Rlp| R p|R|p|R|P|IR p
Vi L] [} . ®
VM. 261 | 324 | 227 |5114|.323 | 052 | 232 | .482 |39 |011]|.165 |.842| 29 | 41| 28| 24| 313|116

- Iy Sl 3 sl ] $L0let -8 lyy ]l e
-]
Efectividad | 094 | 417 [-04 | g789|-.123| 278 |-207 | 078 |-.12| 25|.062 | 601|-.04.73|.11 | 33|-.58 | 61

o
@
h-

Sexo | 069 | 570 |-08 | 805 [-.197|.055|.006 |.954 |os| 45| 023 | 825|.06 | 56|09 |36 [-007| 54

Sucursal A[|~154 | 359 [-15 | 375 [-.124] 452| 01 |.953 |-24].13|.222 |.198[40 |54 .2z |.17}-208( 21

Sucursal B|~-149 | 321 | .09 |5537|.072 |.624 .11 468 |13 |34 1 S514|.16 | 29|05 |.73]|.134 | 36

Sucursal ¢ [-305 | 018 [-06 | 599 |-08 |521| .112 |384 |.16|.19| 077 | 556]| 04 |72 |.04 :rsLogs 448

Dirigir 0SS |.642 |.041] 967 |.031 |.789 [~.139 | 242 [006|.97 [-.006|.979 02 |.87|06 |.61:0008|.99

® significacion al .05 © tendencia a la significacién ( p= .10)

3.3.2.- Estilo de Liderazgo Persuasivo. Tabla 21.

3.3.2.1.- Relaciones significativas:

-. Dimension de Conformidad.

Se obtuvo un coeficiente de Regresién Muiltiple ( R= 0.302; p=0.1501)
no significativo al nivel del 0.05 para la mejor combinacién de la
Variable Independiente y las Vs. Moderadoras sobre la V. Dependiente;
estas variables en conjunto, explican el 9.1% (R2 =0.091) de la Varianza

de las puntuaciones totales en la V. Dependiente.
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Al considerar cada variable por separado, controlando el efecto de las
deméds, se encuentra que la Sucursal C mantiene una relacién
significativa con la variable Conformidad (p=0.0158), que al considerar el
8 estandarizado (8= -0.308), nos indica que los miembros de la Sucursal C
tienden a tener puntuaciones bajas en la dimensién Conformidad; dicha
relacién sigue la misma tendencia en el resto de las Sucursales, lo que
plantea que la conformidad no la perciben los supervisores, como una

caracteristica de esta Organizacién.

Efectividad

B 0.075 / 0.909
Sexo B 0.067
Sucursa]es\_‘ V. Dependiente

B —0-171 _,._;—v—"‘"

AlTsae——" Conformidad
BT
Cc b—T «B-0308
R= 0.302
Est.de Liderazgo| /g -0.162 R2=0.091
Persuasivo * Significativa a1 0.05

Gréfico 10: Modelo de Regresién Miiltiple, Persuasivo Vs.

Conformidad.

-. Dimension de Estandares.

Por medio del andlisis se encontré que el efecto combinado de los
predictores logran predecir esta dimensién (R=0.355 p=0.0378); por lo que
al considerar las variables Liderazgo, Sucursal, Efectividad y Sexo, se

logra predecir la percepcién de la Dimensién Estindar, explicando el
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12.6% de la Varianza de la Variable Dependiente ( R2 = 0.126 ) existiendo

asuvez, un87.4 % no explicado por estas Variables.

En este orden de ideas, cabe destacar la relacién encontrada entre la
variable Sexo y Estandares (8= -0.217; p= 0.0322) que parece indicar que los
supervisores femeninos tienden a percibir Estindares més bajos que los
supervisores masculinos en la Organizacién; relacién que igualmente se
manifiesta al considerar los Estilos Participativo, Delegativo y que sélo
se presenté como tendencia en el Estilo de Liderazgo Directivo, como

puede observarse en las tablas posteriores.

Efectividaad

/ 0.874
Sexo |~ 8-0217
Sucursh V. Dependiente

B-0087__ _——

A l—Troes——" Estandares
B

C B -0.071
¥ R= 0.355
: B 0.154 z
Est. de Liderazgo R2=0.126
PersuaS]vo * S!gmflcahva al 0.05

Gréafico 11: Modelo de Regresién Multiple, Persuasivo Vs.

Estandares.

-. Dimensién de Recompensa.

Los efectos combinados de los predictores no logran predecir esta
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dimensi6én (R= 0.285 ; p= 0.212) y s6lo aportan a la varianza de la Variable
Dependiente un 8.1% ( R2 = 0.081 ) hallindose una alta proporcién de
Varianza no explicada que corresponde a otras Variables no consideradas

en el disefio.

Al analizar cada variable por separado, controlando el efecto de las
demés, se encuentra que el Estilo de Liderazgo Persuasivo se relaciona
significativamente con la variable Recompensa (£=0.206; p= 0.041), lo que
indica que los supervisores que utilizan como Estilo Bésico el Liderazgo
Persuasivo, tienden a percibir un Clima en el que su trabajo es mas

recompensado y reconocido.

Efectividad 5
ok E0.919
Sexo B 0.0063
Sucursales sine. 2 V. Dependiente
F’—_—‘;'_
A 50055———— Recompensa
R e
c T so.11
R=0.285
R2= 0.081
3 *
Est. de Liderazgo )/ *@0-20¢ * significacién al 0.05
Persuasivo

Grafico 12: Modelo de Regresién Multiple, Persuasivo Vs.

Recompensa.

-. Dimension de Claridad.

Se obtuvo un coeficiente de Regresién Muiltiple (R= 0.404;

p=0.0073) significativo al nivel del 0.01 para la mejor combinacién de
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todas las Variables predictoras sobre la V. Dependiente.

Estas Variables en conjunto logran explicar el 16.3 % de la Varianza
de las puntuaciones totales en la V. Dependiente, es decir, que las
Variables Moderadoras y la Independiente sélo alcanzan a explicar una
pequefia proporcién de la Varianza de la Variable, existiendo una alta
varianza no explicada por las variables del estudio; sin embargo, esta es
la dimensién de Clima que resulta mayormente explicada por el modelo

propuesto.

En el mismo sentido, al considerar el efecto aislado de cada variable
predictora con esta dimensién se obtiene que los miembros de -la Sucursal
B perciben mayor Claridad en la Organizacién, que los miembros del
resto de las Sucursales A y C; que tienden a tener una percepcion

menor de la Claridad en el Clima de la Organizacién.

/ 0.837

Efectividad B-0.129

Sexo 3 -0.083
Sucursa]es\, V. Dependiente
B-0229_
AlTmois2— Claridad
By
C B -0.154
#R=0.404
: R2= 0.163
Est. de Liderazgo}/ #0095 ¥ significacion al 0.05
Persuasivo

Gréfico 13: Modelo de Regresién Miiltiple, Persuasivo Vs. Claridad.

T
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3.3.2.2.- Relaciones no significativas.

Por medio de los coeficientes de Regresién Miuiltiple se encontré que
en las dimensiones de Respbnsabilidad (R= 0.233; p= 0.4793), Cordialidad
(R= 0.186; p= 0.7485), Riesgo (R=0.247; p=0.3957), Tolerancia (R= 0.275;
p=0.256) y Total ( R=0.313; p=0.116 ) los efectos combinados no logran
predecir estas dimensiones. Asi mismo, la Varianza de estas
modalidades de la Variable Dependiente explicada por los predictores es
infima.  El andlisis de los £8 estandarizados de las Variables moderadoras
y la Variable Independiente revelan un efecto no significativo con las

dimensiones de Clima Organizacional antes mencionadas.

Tabla 21: Relacion entre Liderazgo Persuasivo y Clima

Organizacional.

Dimn. Clima | Conformidad | Responsab. | Estdndares | Recompensa | Claridad coardalichdl Riesgo |Toleran.| Total

R P R| p R | p R plRlp| R | P|R|IP|RIP|R |
V.l 0 . - 0 )
vM N_|302 |.150 | 233 | 4793|355 | 038|285 |212 |40 |007.186 |.748|25 | 39|27 |26|331 [07F
B P Bl p 8| p B PlBlp| B |p|Bflp|B|P P

Efectividad | 0075 | 4461 -049 626 |- 147|127 |-.147 | 137 13|17 | 06 |549 74108 | 41|-06 | S1

Sexo 067 |12 (-.03 |.7723(-217| 032|.0063 |.951 08 |39 | 016 | .879|.06 | 57|08 |41 |-018 | .86

Sucursal A|~-171|2997|-.14 | 396 |-087|.591 | 012 |942 }23|15 | 237 |.164}-.1 |59 21 |20]-.18 | 25

Sucursal B|-.14 | 344 | 088 | 5615 69 |633| 093 | 530 |.13 |.35|.097 |525|.16[29|05|.71|.13 |374

Sucursal C[-.308 | 01581066 | 608 |-071|566 | .11 | 383 15|20 |08 |.535|047].71| 046! 72|-09 | 469

- -
Persuadir |- 162 |.104 |.051 | g119].154 |.115 [ 206 |0411|095| 32| 087 | 395|042 ¢7|017]86].112 | 25

* significaciéon al 05 © tendencia a la significacion ( p= .10 )
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3.3.3.- Estilo de Liderazgo Participativo. Tabla 22.
3.3.3.1.- Relaciones significativas.
1. Dimensién de Conformidad:

A través del andlisis se encontré que los efectos combinados de los
predictores no logran predecir esta dimensién (R= 0.308; p= 0.129) y
logrando sélo explicar esta relacién en un 9.5 % ( R2= 0.095 ); pero al
considerar los £ estandarizados (8=-0.305), se encuentra que la Sucursal C
mantiene una relacién significativa con la variable Conformidad
(p= 0.0163), lo que indica que la membresia de la Sucufsal C tienden a
tener puntuaciones bajas en la dimensién Conformidad; en el resto de las
Sucursales dicha relacién sigue la misma tendencia, lo que plantea
que en general los supervisores no perciben la Conformidad como

descriptiva de esta Organizacién . .

De igual manera, se observa cierta tendencia (p < 0.10) a que se
relacione significativamente el tener un Estilo de Liderazgo Participativo
con el percibir, como caracteristica de la Organizacién, a la dimensién

Conformidad.

.
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Efectividad 8 -0.023

/E 0.905
Sexo B 0.047
Sucursa]es\, V. Dependiente

A -——V Conformidad
B LT \
*B -0.305

L —
= R= 0.308
R2= 0.095
Est. de Liderazgo| /Bo0.194 2= 0.095
Participativo ¥ significacion al 0.05

Gréfico 14: Modelo de Regresién Muiltiple, Participativo Vs. Conformidad.

-. Dimensién de Estdndares.

En los coeficientes de Regresién Miiltiple se encontré que el efecto
combinado de las variables Liderazgo Participativo, Sucursal, Efectividad
y Sexo (R= 0.387; p= 0.0135) logran predecir la percepciéon de la

dimension Estidndar.

Asi mismo, cabe destacar la relaciéon encontrada entre la variable
Sexo y Estandares (8=-0..196; p= 0.048), que indica la tendencia de los
supervisores femeninos a percibir Estindares mas bajos que los
supervisores masculinos en la Organizaciéon; y la relacién entre la
Variable Independiente Estilo de Liderazgo Participativo y Estdndares
(8=-0.244; p= 0.0238), que sefiala que los supervisores con Estilo Bésico

Participativo tienden a percibir Estindares més bajos en la Organizacién.
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Efectividad 8 -0.027 £ 0.85
Sexo *8-0.19 /
Sucursa]esa_o\, V. Dependiente
,_——l—.'_'_‘_’-——d-" .
Al Estandares
c 1 B8 -0.071
#R= 0,387
. R2=0.15.
Est. de. L.lder.azgo ¥3 -0.244 ¥ significacion al 0.05
Participativo

Gréfico 15: Modelo de Regresién Multiple, Participativo Vs.

Estandares.

-. Dimensién de Claridad.

Por medio del anélisis se encontr6 que el efecto combinado (R=
0.41; p= 0.0058) logra predecir la variable dependiente Clima
Organizacional al relacionarse significativamente con la dimensién

Claridad.

En el mismo sentido, al considerar el efecto aislado de cada variable
predictora con esta dimensién de Clima, se obtiene que los miembros de
la Sucursal B perciben mayor Claridad en la Organizacién, al compararlos
con el resto de las Sucursales (A y C) en las que la tendencia es hacia una

percepciéon menor de la Claridad en la Organizacion.



Sexo B -0.071

Sucursales

5

c "1 s-o01s5

Est. de Liderazgo
Participativo

Efectividad B -0.064

B0

—-‘_'_ﬂ':/'
A 30.123

B -0.132

156

/ 0.832

V. Dependiente
Claridad

* R=0.41
R2=0.168.
* significativo al 0.05.

Gréfico 16: Modelo de Regresién Miuiltiple,Participativo Vs.

Claridad.

3.3.3.2- Relaciones con tendencia a la significacion. (p=.10)

-. Clima Total.

Se encontré que atn cuando el efecto combinado de los predictores

no se relacionan en forma significativa con la percepcién Total del Clima

Organizacional (R= 0.335; p= 0.0677); se tiene que hay cierta tendencia a

que en conjunto las variables Liderazgo Participativo, Sexo, Efectividad y

Sucursal logren predecir el puntaje total de la percepciéon del Clima de los

sujetos de la muestra, explicando una proporcién muy pequefia (R2=

0.11) dela Varianza de la V. Dependiente.

Al considerar cada variable por separado, controlando el efecto de las

demas, no se encuentran relaciones significativas al nivel del 0.05 ni

con la tendencia a la significacién (p=0.10), en la percepcién Total del

Clima .
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3.3.3.3.- Relaciones no significativas:

Considerando los coeficientes de Regresién Muiltiple se encontré que
en las dimensiones de Responsabilidad (R= 0.244; p=0.4151),
Recompensa (R=0.209; p=0.6226), Cordialidad (R=0.191; p=0.717), Riesgo
(R=0.256; p=0.3483) y Tolerancia (R=0.276; p=0.251), el efecto combinado
de los predictores no logran predecir estas dimensiones. De igual forma
la Varianza de estas modalidades de la Variable Dependiente explicada
por los predictores es casi insignificante, existiendo un alto porcentaje de

la misma explicada por Variables externas al disefio del estudio.
El anélisis de los 88 estandarizados de las Variables moderadoras y la
Variable Independiente revelan un efecto no significativo con las

dimensiones de Clima Organizacional antes mencionadas.

Tabla 22: Relacién entre Liderazgo Participativo y Clima Organizacional.

Dimn. Clima | Conformidad | Responsab. | Estdndares | Recompensa | Claridad | Cordialidad | Riesgo [Toleran.| Total
R |p |[Rlp | R|IpI R)| pIR[p|[R |p|R]p|R|P|R "4
. ]
1 100589.191 |.717).25 |.35|.27 | .25|-335 | 067

V.1 - ]
VM. 308 |.129 |.244|415 |.387 |.013 | 209 |.623 |4

(0 ®}
o

B -l-p I BE p Al ]l &l Pl 8tpl sl lal sl afbele1p
Efectividad [--023 .smoooo#.sssr.oz'? 797 [-108 |341 |-.06/.54 (116 |308 (.01 |93 |09 |37 0038( .97

Sexo 047 |.643 023 | 8249|-019(.047 | 028 |.791 |-.07|.46 |.027 |.797|.06 |53]|.08 |39 |-.004|.96

Sucursal A|-129 | 429 [-.16 | 3435|-13 | 413 [~.031 | 854 |-25(.11 | 214 [205[-113 [49|-22{19(-22 |.18

Sucursal B|-.128 | 3889| .08 (5954|052 | 717|094 |s35|12 |38 |09 |557|.15|32|05 J3|122 | 41

Sucursal C|-.305 | .016 |-.06 | 609 [-071|.557| 102 | 42715 |19 | 079 |540|04 |.71|04 71|-09 |46

o o = B
Participar | .194 | 0794|-1 | 372 |- 244 .0231-.062 584 |-.13]211f - 1y | 331 —.031.43 04| 75 |-.134 21&1

*® significacién al .05 © tendencia a la significacién ( p= .10)
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3.3.4.- Estilo de Liderazgo Delegativo. Tabla 23.

3.3.4.1.- Relaciones significativas:

-. Dimensioén de Conformidad:

Por medio del andlisis se encontré que los efectos combinados de los
predictores, sobre los puntajes totales de esta dimensién, no logran
predecirla (R=0.263 ; p=0.313) y explican su Varianza en una baja
proporcién ( R2= 0.069). Considerando los 8 estandarizados de cada
variable por separado se observa que la Sucursal C, mantiene una
relacién significativa con la variable conformidad (8=-0.3045; p=0.0183),
esto indica que los miembros de la Sucursal C tienden a tener las
puntuaciones més bajas en la dimensién Conformidad, en comparacién
con el puntaje obtenido por la membresia de las otras Sucursales, lo que
plantea que, en general, la Conformidad no la perciben los supervisores

de la muestra como una caracteristica de la Organizacién.

Efectividad

pas / 0.931
Sexo B 05SS
Sucursaies\ V Dependiente

B-0.134__ _—

A b—Telamr—m—> Conformidad
BHT

5 L] ¥ B -0.304

R= 0.263
Est. de Liderazgo|/ ® ~057 Pt ey
Delegati Vo ¥ significacion al 0.05

Grafico 17: Modelo de Regresion Miuiltiple, Delegativo Vs. Conformidad.

|
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-. Dimensién de Estindares.

Se 6btuvo un coeficiente de Regresién Muiltiple, que atn cuando no
logra predecir esta dimensién (R=0.334 ; p=0.0695) en forma significativa
hay cierta tendencia a la significaciéon (p< 0.10), lo que sefiala que al
considerar las Variables Lidera-ng Participativo, Sucursal, Efectividad y
Sexo, se logra predecir en un 11.1% la percepcién de la dimensién

Estandar.

Por otra parte, cabe destacar la relacién encontrada entre la variable
Sexo y Estindares (8=-0.207; p=0.041), que indica la tendencia de los
supervisores femeninos a percibir Estidndares méas bajos que los

supervisores . masculinos de la Organizacién.

Efectividad B-0.135

E 0.889

w

V. Dependiente

Sexo *B-0.207

Sucursales

A #—‘_90.0.61/’) Estandares
BT

c T B-o0071
R=0.334
Est. de Liderazgo 30.09 R2= 0.111
Delegativo ¥ significacion al 0.05

Grifico 18: Modelo de Regresiéon Muiltiple, Delegativo Vs. Estandares.

-. Dimensién de Claridad.

A través del anélisis se hallé un coeficiente significativo al nivel del
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0.01 (R= .395; p= 0.010) para la mejor combinacién de todas las V.
Independientes sobre la V. Dependiente. Estas Variables en conjunto,
explican el 15.6% (R2= 0.156) de la Varianza de las puntuacién total en la
Variable Dependiente.

En este mismo sentido, al considerar el efecto aislado de cada

variable predictora con esta dimensién de Clima, se obtiene que los

miembros de la Sucursal B perciben mayor Claridad en la Organizacién,
al compararlos con del resto de las Sucursales (A y ©); que tienden a

obtener puntajes menores en la dimensién Claridad.

Efectividad B3-0.122

0.844
Sexo B 0-.077
Sucursa]es\' V. Dependiente

B -0.251
30.129 Claridad

A —

= el

c T s-o.156

{

*R=0.395
Est. de Liderazgo|/ro.04 R2= 0.156
Delegativo * significacién a10.05

Gréfico 19: Modelo de Regresion Muiltiple, Delegativo Vs. Claridad.

3.3.4.2.- Relaciones no significativas:

Por medio del anilisis se encontré que el efecto combinado de los
predictores no logran predecir a las dimensiones Responsabilidad
(R=0.231; p=0.4789), Recompensa (R= 0.223; p= 0.5367), Cordialidad
(R=0.165; p=0.842), Riesgo (R=0.263; p=0.314), Tolerancia (R=0.283;

P
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p= 0.2204) y Total (R= 0.313; p= 0.1162); asi mismo al considerar cada
variable por separado, controlando el efecto de las demés, no se

encuentran relaciones significativas con estas dimensiones.

Tabla 23: Relacién entre Liderazgo Delegativo y Clima

Organizacional.

Dimn. Clima | Conformidad | Responsab. | Esténdares | Recompensa | Claridad | Cordialidad | Riesge [Toleran. Teotal

R
V.1 L] L] [ o
VM| 263 | 313 | 231 487 [334. | 069) 223 | 536 |39

Efectividad | 063 | 521 [04 | 659 [-.135|.164|-.14 |.163 | 12|19 | 065 | 5220879 | 079 42-057| 556

Sexo 055 59“-‘020#.788 -207|.041 | 032 |.756 |-.07|43 |.025 314.05'158 09 |.37-.007|.939

Sucursal A[-.134 | 417 [.156| 349 |-.125|441 |- 018 |.914 |-25[.114 29¢ |.194[-.12 .47} 21|21 |- 209|201

Sucursal B|-.137| 364 |.083 | 585 | 061 | 678 .115 |.451 |.129.368 .1 S14).14| 34106566 |.133 | 370

Sucursal C|-.304| .018 |-.065 614 |-071|.568 |-.093 | 468 |-.15|.201|.076 |559|.052.68| 04 | 75| .095|.451

Delegar - 057 | 5657]| 049|.6644| 09 |.359 Fﬂ” 333 | 04 .STT.W 958 | 099.32 |.717.47 | 006 | .944

® significacién al .05 © tendencia a la significacién ( p= .10 )

Conclusién de los resultados:

A partir de estos datos se puede concluir que las dimensiones de

Clima que resultan explicadas por el modelo utilizado son:

Claridad
Estandares
Conformidad y

Recompensa
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El aporte a la prediccién de estas modalidades de la Variable
Dependiente se da en diferentes grados, lo que se especifica a

continuacién:

1.- En relacién a la Dimensién Claridad: Se encontr6 que en
conjunto todos los predictores ( Efectividad, Sexo, Sucursal y Estilo de
Liderazgo) revelaron poseer una alta capacidad de prediccién de esta

Dimensién del Clima Organizacional.

Considerando, en forma aislada, la variable Sucursal se observé un
efecto diferencial en los distintas Sucursales con respecto a esta
modalidad; extrayéndose que la Sucursal B percibe una mayor Claridad

en su Organizacién, en contraste con las restantes Sucursales ( Ay C).

2.- Considerando la Dimensién Estdndares: Examinando los Estilos
de Liderazgo Persuasivo y Participativo se hall6 que, al combinarse todas
las Variables Predictoras, explican a esta Dimension; efecto que sélo se
observa como tendencia en los Estilos Directivo y Delegativo. A su
vez, el Sexo es la variable que, de manera aislada, se relaciona en mayor
grado con Estandares; lo que se expresa especificamente, por el hecho de
que los supervisores femeninos de la muestra perciben Estindares mas

bajos que los supervisores masculinos.

Asi mismo, en los datos se observa una relacion entre la Variable
Dependiente e Independiente, que indica una percepcion baja de

los Estdndares por parte de los supervisores con un Estilo Basico de

Liderazgo Participativo.
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3.- En relacién a la Dimensién Conformidad: La variable Sucursal
se relaciona de modo negativo con esta modalidad de Clima; de lo que se
extrae que la Conformidad no es una caracteristica de la Organizacién
considerada, siendo la sucursal C, la que tiende a uﬁa menor

percepcién de esta Dimension.

4.- Considerando la Dimensién Recompensa: Se encontré un efecto
aislado entre esta Dimensi6én y la Variable Independiente en Ia
modalidad Persuasivo, indicando la percepcién de un Clima mas
recompensante por parte de los supervisores con este Estilo Basico de

Liderazgo.
A continuacién se presenta la tabla 24 con los R2 resultantes del
anélisis de Regresién Muiltiple, referidaa la proporcion de Varianza de

la V. Dependiente que es explicada porla V. Independiente.

Tabla24: R2 del Andlisis de Regresién Miiltiple.

DIMENSIONES Dirigir |Persusdir |Participer | Delgar
Conformided 068 |.091 1095 069
Responsabilided | 052 .054 .06 054
Estandares 104 | .126 A5 AN
Recompense 054 | 081 043 05

Clarided 154 | .163 .168 156
Cordislided 027 | 034 | 037 027
Riesgo 06 061 066 069
Tolerancie o078 | 075 | 076 | .08

Totsl 098 1 B i 098

Proporcidn de Yarianza Explicada de 12 Y.D. por los
Predictores ( RZ ).

g
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La presente investigacién tiene su fundamento en la importancia
que reviste el Proceso de Liderazgo, en el Clima o ambiente de la
Organizacién, ya que como se sabe la conduccién de equipos debe incluir
aspectos dirigidos tanto hacia la definicién de objetivos y ejecucién de
tareas, como al Clima y relaciones interpersonales en el grupo. Fiedler

(1985), Blake y Mouton (1977), Hersey y Blanchard (1982).

El Estilo de Liderazgo se encuentra ligado al proceso perceptivo, las
expectativas del lider‘ le indican lo que debe hacer en diversas
circunstancias en su empleo en particular, cémo piensa que los demas
-sus superiores, iguales y subordinados-, deben conducirse en relacién
con la posicién de él.  En otras palabras, el Estilo del Lider obviamente
es afectado por la coaccién situacional o conjunto de demandas, las cuales
estdn relacionadas con el nivel que ocupa dentro de la Organizacion
(supervisorio gerencial) Boyatzis (1982) y las expectativas de los seguidores
Fiedler y Houses (1988).

Esto implica que el comportamiento de un supervisor en la
organizacién sea el resultado de la interaccién de su personalidad con las
expectativas.  Los Lideres, en su condicién de agentes de influencia
pueden definir la situacién a los miembros de un grupo y fijar metas
realistas para un logro potencial. Las relaciones intergrupales estan a
menudo conformadas por las expectativas que los propios lideres

establecen, como sefiala Sherif (1958) c.p. Bayot (1990), "el Clima es en



165

gran parte fruto de lo que los lideres dicen y hacen".

Los datos arrojados de esta investigacién indican que es muy poca la
asociacién encontrada entre la Variable Estilo de Liderazgo y Clima
Organizacional a nivel estadistico, ya que s6lo dos Estilos de Liderazgo se
encuentran asociados con el Clima de la Organizacién en forma
significativa (Liderazgo Persuasivo con Recompensa y Estilo Participativo

con Estandares).

En general, cuatro de las dimensiones de Clima resultan explicadas
por el modelo utilizado: Claridad, Estindares, Conformidad y
Recompensa. De éstas, Estdndares y Claridad se relacionan en forma
conjunta con todas las variables consideradas en el Disefio (Sucursal,
Sexo, Estilo de Liderazgo, Efectividad), siendo la proporcién de Varianza
explicada de la V. Dependiente por la Variable Independiente y
Moderadoras relativamente pequefia.  Se destaca que las dimensiones
mencionadas constituyan dos de las caracteristicas mas descriptivas del

Clima de la Organizacién.

La caracteristica democréafica Sexo, actia como Variable Moderadora
al estar relacionada con la dimensién de Estindares. Los supervisores
femeninos tienden a percibir Estindares més bajos que los supervisores
masculinos; esto puede ser como consecuencia de la diferencias de
presién que tropiezan cada uno de esos grupos al desempefiar sus papeles
en la Empresa, Jago (1982). A su vez, este resultado se relaciona con lo
reportado por otros autores; donde se indica que los factores personales

tienen wuna influencia moderada sobre la percepci6n del Clima
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Organizacional Litwin y Stringer (1968), Johanesson (1973). Otros
sugieren que ciertas caracteristicas personales interactian con ciertas
dimensiones del Clima Organizacional para juntos afectar varios
resultados. Litwin y Stringer (1968), Payne y Mansfield (1978);
Ivancevich y Lyon (1972). |

La Efectividad del Estilo no resulta asociada con el Clima
Organizacional, lo que esté de acuerdo con lo encontrado por Brayfield y
Crockett (1955); Soks (1972) c. p. por Fiedler y Chemers (1985), que indica
que las pruebas en relacién a c6mo afecta el Clima de la Organizacién a su
rendimiento indican que un buen Clima reduce la rotacién de personal y
aumenta la satisfaccién de los empleados pero no afecta grandemente la

Efectividad de la Organizacién o del grupo.

Asi mismo, la Variable Contextual Sucursal actiia como Moderadora
al relacionarse con la Dimensién Conformidad de Clima Organizacional,
lo que va en la misma linea de los resultados de las investigaciones de
Payne y Mansfield (1973, 1978), en las cuales se confirmaron las hipétesis
sobre los efectos limitados que tienen los aspectos de estructura y contexto

de una Organizacién sobre la percepcion del Clima Organizacional.

La adaptabilidad es el margen de comportamiento dentro del cual un
dirigente puede variar su Estilo. Es importante la capacidad para
diagnosticar del dirigente: su capacidad de comprender la naturaleza e
impacto de las variables ambientales y para evaluar los términos de
demanda de tareas y relaciones. La posibilidad de que los gerentes puedan

adaptar su Estilo de Liderazgo a los requisitos situacionales no significa
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que todos ellos lo hagan ni que el grado de adaptacién sea siempre el
6ptimo; como se puede ilustrar a través de los diferentes niveles de
Efectividad obtenidos por Sucursales, donde destacan la Sucursales A y D,
ya que la B y la C tienden a presentar niveles menores de Efectividad. A
su vez, resulta significativo para los miembros de la Organizacién la
obtencién por parte de los lideres o supervisores de un alto porcentaje
como grupo, de Efectividad en la implementacién del Estilo de Liderazgo
a la situacién. Apoyando estos datos, la tesis de que no hay un Estilo
normativo 6ptimo de direccién; los dirigentes con éxito pueden adaptar
su comportamiento directivo para satisfacer las necesidades del grupo y de
la situacién particular. Schweiger y Leana (1986) c. p. Vroom y Jago
(1990).

Tanto el personal como una enérgica personalidad conductora o
fundadora, ejercen una influencia perdurable sobre el Clima de una
Empresa, los éxitos la crean y la estabilizan, mientras que la falta de
velocidad de adaptacién a un entorno variable perjudican su capacidad de
reaccion.  La importancia del estudio de Clima por los Lideres est4 dada
porque: asi como el Clima le proporciona a los tedricos un lazo
conceptual entre los elementos del Sistema Organizacional y los
determinantes de la conducta individual, le proporciona a los gerentes
un lazo entre los procedimientos de su Organizacién con las practicas y
necesidades de los empleados. Los gerentes deben conocer cémo distintos
procedimientos y métodos estimulan o fracasan en estimular estas
necesidades de los empleados, y c6mo se puede mejorar la motivacién de
los trabajadores, lo que Gibson y col. (ob. cit) toman en cuenta al

sefialar, que como producto del proceso de aprendizaje los sujetos
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desarrollan necesidades propias que afectan a sus conductas y por tanto a

su desempefio laboral.

El Estilo de Liderazgo predominante en'la muestra es el que
corresponde al Cuadrante 2: Persuasivo del Modelo de los Estilos de
Liderazgo de Hersey y Blanchard (1982), que se relaciona con las personas
con necesidad de poder, estando ubicado este Estilo en una orientacién
positiva de esta necesidad, que es aquella donde el lider utiliza la
persuasion, en lugar de la dominacién y el sometimiento. Al considerar
el Estilo de Liderazgo Persuasivo se tiene que en este caso el Gerente o Jefe
de Seccién percibe que tiene la responsabilidad de identificar el problema
y llegar a una decisién. Sin embargo, en vez de comunicarla
simplemente, toma sobre si mismo la tarea adicional de convencer a sus
subordinados de que la acepten. Al hacer esto, de hecho, reconoce la
posibilidad de que exista alguna resistencia entre aquellos que seran
afectados por la decisién y pretende reducir tal resistencia indicando,

por ejemplo, lo que los empleados ganaran debido a tal decisién.

Ahora esta percepcién como se dijo, tiene un estatus de
comportamiento potencial, y su origen esta al enfrentarse el sujeto con el
medio. Al ser una necesidad aprendida es posible modificarla a través del
refuerzo de conductas de logro, lo que se traduce en la adquisicién de
aprendizaje en la toma de Responsabilidad Personal para resolver
problemas, la fijacibn de metas moderadas de logro, Aceptacién de
Riesgos y el deseo de retroalimentacion sobre el desempefio, McClellan

(1968).

il 2,
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Para Sorcher y Danzig (1969) c¢. p. Hellriegel y Slocum (1974) los
gerentes pueden controlar el tipo de Clima en su trabajo utilizando la
retroalimentacién, lo cual le permite a sus subordinados continuar
realizdndose en niveles superiores hacia el alcance de metas retadoras.
Liker (I196]) informa que los grupos de moral elevada al describir las
actividades de su supervisor, sefialan méas frecuentemente que éste se
interesa por el bienestar de los empleados, sugiriendo a sus superiores
ascensos, traslados o aumentos de salario; informando a los trabajadores
acerca de lo que ocurre en la compafifa, dédndoles a conocer la opinién

que le merece su desempefio y atendiendo sus quejas y reclamos.

El énfasis de la teoria de Liderazgo Situacional, estd en la conducta
del Lider en relacién a los seguidores a través del concepto de Madurez de
los Subordinados, que es la capacidad de establecer metas altas pero
alcanzables, la disposicién y habilidad para asumir responsabilidades, y la
educacién y/o experiencia de un individuo o grupo, Hersey y Blanchard
ob. cit.,, estando ubicados los subordinados de estos supervisores segtn el
Estilo de Liderazgo resultante, en un nivel de Madurez Moderado (M2),
lo que al relacionarlo con el resultado obtenido en el Clima de la
Organizacién, explica la importancia que se le da al cumplimiento de

Estdndares, Normas y a la Responsabilidad Personal.

Las Organizaciones tienen su escala de valores y tradiciones que
inevitablemente influyen en la conducta de la gente que ingresa a ellas,
estos valores se comunican de muchas formas: mediante descripciones de
puestos de trabajo, establecimientos de politicas de actuacién y

declaraciones publicas de la Misién Organizacional.
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Algunas Organizaciones, por ejemplo, mantienen la idea de que
el Lider Ideal es aquel que es dindmico, decisivo y persuasivo. Aqui
cobra importancia la relacién que sefiala que el Estilo de Liderazgo
Persuasivo se relaciona con la dimensién de Recompensa, indicando que
estos supervisores consideran que se les reconoce su trabajo y se les
recompensa por ello en lugar de ignorarlos, criticarlos o castigarlos. Al
parecer esto indica, que de una u otra forma es valorado en la
Organizacién el Estilo en que la mayor parte de la direccién todavia la
proporciona el Lider, el cual por medio de la comunicacién bilateral y el
respaldo socio-emocional, intenta persuadir psicolégicamente a los
seguidores sobre la decisién que ha de tomarse, haciendo énfasis en la

tarea y menos en la relacién.

Los diferentes ambientes requieren también diferentes practicas
gerenciales, la meta del Estilo de Liderazgo es otorgar la delegacién
necesaria y suficiente para la responsabilidad que debe cumplirse. Factor
clave en la determinacién del Estilo adecuado es la Misién bésica de la

Organizacién, la cual es la de brindar un Servicio al Publico Consumidor.

Al presentérsele el cuestionario con un conjunto de situaciones de
las cuales debe realizar un diagnéstico (cajéon G del Modelo presentado.
Grafico 2) el Lider toma en consideracién su percepcién del subordinado,
de si mismo y de la tarea/situacién (Cajones D, Ey F del mismo modelo)
lo que plantea el valor de conducta potencial que tiene la informacién

recabada. Hellriegel y Slocum ob. cit.

Sin embargo, hay que resaltar que el comportamiento real del Lider
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(cajén H) es el resultado conjunto del diagnéstico y de su predisposicion
real, lo que implica que entre lo que el Lider tiene intencién de hacer y lo
que en realidad hace puede haber mucha diferencia. =~ Esto sefiala la
necesidad de usar otros tipos de medidas de la efectividad del Estilo de
Liderazgo como puede ser el reporte del superior de la muestra que se
utilice, registro de logros del supervisor, etc., que permitan validar la

informacion obtenida.

Por otro parte, la Efectividad del Estilo de Liderazgo se relaciona con
la Efectividad de la Organizacién porque involucra el modo o manera de
actuar del Lider (gerente-supervisor) en el proceso de toma de decisiones,
comunicacién, interrelacién grupal. Desde cierto punto de vista, el
proceso de toma de decisiones es un reto al cual el Lider se tiene que
enfrentar. La toma de decisiones, como un proceso de gerencia, es
captada y experimentada por los ejecutivos dentro del marco de referencia

de sus propias percepciones y reacciones.

La Efectividad de la Organizacién se puede reflejar en las
percepciones que tienen los Lideres a través de la encuesta de Clima. La
falta de Claridad, por ejemplo, dificulta la coordinacién de esfuerzos,
bien sea porque diferentes unidades se responsabilizan de los mismos
asuntos, o porque la responsabilidad no ha sido claramente asignada.
Esta falta de Claridad en la estructura, que se presenta en un nivel
moderado en la Organizacién en estudio; conlleva problemas en el

proceso de decidir.

Uno de los principales objetivos del diagnéstico del Clima es el de
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ayudar a las organizaciones a guiarse en la direccién de su evolucién,
aumentando los elementos o dimensiones del Clima que son vistos como
criticos para mantener la Identidad y promover el no aprendizaje de los
elementos del Clima Organizacional que son vistos como disfuncionales

para los objetivos de la misma.

Sherif (1958) c. p. Bayot (1990), McClelland y Burnhan (1976), llaman
la atencién con respecto al cambio importante del Clima en el grupo de
trabajo, como consecuencia de la toma de conciencia por parte de los
Gerentes, del Clima Organizacional creado a partir de su conducta. As{
mismo, estos cambios se ubican en las dimensiones de Cordialidad y
Apoyo, Responsabilidad, Recompensas percibidas, y Claridad de las
funciones. Es obvio, que la magnitud de los cambios deseados
(dimensiones que se van a cambiar) y el tamafio de la Organizacién
influirdn en la complejidad y en el tiempo necesario para implementar el

cambio, Gibson y col. (1987).

A medida que las organizaciones crecen y se desarrollan, dividen las
labores en formas funcionales, geogréficas y otros tipos de unidades, cada
una de las cuales existe en su propio medio especifico; asi las
organizaciones comienzan a construir sus propias subculturas. Un
mecanismo natural de evolucién es la diferenciacién que ocurre con la
edad y el tamafio, como en el caso de la Organizacién utilizada en la
presente investigaciéon. Una vez que el grupo tiene muchas subculturas,
su cultura total en aumento se convierte en una salida negociada de la
interaccién de los subgrupos, como efectivamente se hizo al establecer el

Clima, donde se tomaron aspectos relevantes de las cuatro Sucursales



173

consideradas, ya que el resultado total del Clima a nivel estadistico se vio
afectado por el mayor % de la muestra que pertenecian a la Sucursal A.
Como se observa en general, los Climas en las distintas Sucursales atn
cuando tienen caracteristicas comunes, se diferencian en el énfasis dado a
determinadas dimensiones. De esta forma se puede inferir que cada
grupo u organizacion es un sistema abierto que se ve afectado por los

cambios en el medio.

La magnitud y el grado de congruencia interna de una Cultura son
una funcién de la estabilidad del grupo, del periodo de tiempo que el
grupo ha existido, la intensidad de las experiencias de aprendizaje, los
mecanismos por medio de los cuales tiene lugar el aprendizaje (p. e.
reforzamiento positivo) y la fuerza y claridad de las suposiciones de los

Lideres de los grupos Shein (1990).

En esta definicién de Cultura, Shein (1990) resalta la relevancia de
considerar la Claridad como una dimensién deseable en la bisqueda de

un mayor Desempefio Organizacional.

La Claridad de la Organizacién existe, cuando las personas perciben
la Mision, los objetivos, los procesos y actividades de la Empresa como
racionales, guiados por un propésito y cuando todo ello ha sido
adecuadamente comunicado. Esto puede promover la cooperacién y
colaboracién (Cordialidad y Apoyo alto) y estéd influenciado por los
procesos de planificacién y fijacién de metas, que constituyen esfuerzos
sistematicos de prever el futuro en lugar de reaccionar a los

acontecimientos. ~ Cuando éstos son efectivos aportan Claridad y amplias
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perspectivas a la Misién de la Organizacion. El factor clave en la
creacién de un Clima racional es no sélo la existencia de las metas, sino
también la comunicacién de las mismas a través de planes claros,
completos y realistas (Estdndares altos). En este contexto, se destaca la
Gerencia, como una clase especial de Liderazgo en la cual lo primordial es
el logro de las metas organizacionales, Hersey y Blanchard ob. cit. En
esta Organizacién cuyo nivel de delegacién es moderado (Estilo
Persuasivo), es importante que los aspectos del Clima que se relacionan
con la Claridad de metas individuales y organizacionales estén a un nivel
Optimo para proporcionar el marco de referencia en el que los individuos

puedan desarrollar sus esfuerzos en forma efectiva.

Que el Clima se maneje en el contexto de la Misién, Estructura y
Procesos de la Organizacién Gibson et. al (1987). Resalta la importancia de
las estrategias explicitas, en conjuncién con la conciencia y aceptacién de
las mismas por los Lideres, como factores relevantes del Clima
Organizacional. ~ Aunque dos lideres puedan tener Estilos diferentes es
imperativo para la Eficacia de la Organizacién que sus miembros perciban

y acepten las metas u objetivos de la misma como los suyos propios.

Calificaciones altas en la dimensién de Claridad como las logradas
por las Sucursales B y D sefialan la percepcién de la Organizacién con
metas claras y relativamente completas y también planes bien definidos
para lograrlas. Estos supervisores entienden que es lo que la
Organizacién pretende llevar a cabo, cémo los objetivos tienen impacto
en las metas de sus propios puestos y qué es lo que ellos deben hacer para

contribuir efectivamente al Desempefio Organizacional.
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Las clasificaciones bajas en Claridad Organizacional sugieren
incertidumbre acerca de las metas, objetivos y direcciones futuras de una
empresa, lo cual puede ser resultado, bien de la falta de orientacién
adecuada de metas, o bien de una falla en la comunicacién efectiva de los
objetivos organizacionales. Las calificaciones bajas reflejan también, los
efectos de los objetivos organizacionales asi como de los cambios reales
dentro de la Organizacién, tales como un cambio en el Estilo de
Liderazgo. Las bajas calificaciones requieren una cuidadosa consideracién
por parte de la direccién. Si es posible, se deben clarificar las causas y se
debe tomar la correccién, que puede ser una comunicacién explicita y
bien planeada de la informaci6n correcta o quiz4 el desarrollo de un plan

que contemple los procesos de grupo.

La Organizacién debe esforzarse por ser razonablemente demandante
en esta dimensién, sobre todo en lo relativo a la Sucursal C (Claridad
baja) y A (Claridad moderadamente baja) puesto que una calificacién baja
prolongada a través del tiempo puede indicar una tendencia a tolerar

niveles menos adecuados de desempefio.

Se podria decir que ésta es una empresa madura, bien establecida,
por lo que resulta prudente y cauta a los cambios repentinos. Su enfoque
se centra mas en la aplicacién de métodos, conocimientos y sistemas bien
probados, que en una conducta empresarialmente agresiva. En este
sentido, la percepcién del Personal Supervisorio se orienta hacia la
cooperacion y precaucién en la Toma de Riesgos. Con una actitud mas
bien conservadora en su respuesta al cambio ambiental y en la forma de

responsabilizarse por lograr un alto nivel de desempefio en la
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consecucién de los objetivos finales, que se esperan de su puesto. Estos
resultados implican cémo es la percepcién de los supervisores dada la
naturaleza de la Organizacién y no insatisfaccién con el enfoque de la

Compaiiia.

Lo expuesto plantea la necesidad de destacar el hecho de que la
dimensién de Responsabilidad se ubique en los primeros lugares porque
siendo clara la Responsabilidad personal por los resultados, el no
conseguirlos tiene impacto sobre el responsable. Cuando se
responsabiliza a los individuos, la Organizacién cuenta con la habilidad

de ligar el desempefio individual con los objetivos propuestos.

El Sistema de Recompensa Organizacional es un determinante
central del Clima de la Empresa y de su Proceso de Direccién. Las
empresas difieren en las recompensas que ofrecen y el criterio que aplican

para distribuirlas. Los sistemas de recompensas cumplen dos funciones:

a) Atraen a las personas calificadas a la empresa. Los individuos en
bisqueda de membresia seleccionan a una Organizacién segiin la

recompensa que ofrecen y la forma c6mo las distribuye.

b) Promueven y estimulan el rendimiento y sirve para retener a los

miembros valiosos.

En este punto cobra ingerencia el que en la Sucursal D, donde se
presenta el mayor porcentaje de Efectividad de Liderazgo, también la

dimensién Recompensa se encuentra en Gltimo lugar, lo que contribuye
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a expiicar la tendencia a la significacién, de la relacién encontrada entre
los lideres con una alta efectividad en la adaptacién de su Estilo a la
situacién, y la percepcién de un Clima Organizacional menos

recompensante.

El punto anterior se enlaza con la idea de que el esfuerzo en realizar
un buen desempefio en el trabajo por medio de la dedicacién y el interés
en los objetivos de la Organizacién, requiere ser considerado y tomado
en cuenta por la alta directiva de la Empresa, ya que se obtiene, en
general, una percepcién baja en esta dimensién, la cual refleja c6émo

perciben los encuestados la forma en que se les retribuye.

En relacion a las puntuaciones altas que obtiene la dimensién de
Cordialidad y Apoyo, tales calificaciones tienden a ir acompafiadas de un
Estilo de Gerencia que enfatiza la Participacién y que los Lideres proyectan
hacia los niveles més bajos. En este caso, el Estilo donde el Lider toma
en cuenta las dimensiones de Tarea y Relaciones, porque con una
orientacion sélo tareas es posible que los sistemas formales no pueden
darse cuenta de las desviaciones que se introducen por los sistemas
informales; y consecuentemente, cuando la Organizacién sélo se apoya
en ellos, pierdan su Efectividad como instrumentos de control

(Estandares altos).

La relacién encontrada entre los supervisores que utilizan como
Estilo Basico el Estilo Participativo y la dimensién de Clima Estindares,
que indica que éstos tienden a tener una percepci6én menor de los

Estandares en la Organizacién que la de los supervisores con otros estilos,

ey
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quizas es el resultado de su orientacién hacia la relacién, en detrimento
de la tarea o desempefio, lo cual se relaciona con un mayor nivel de
- satisfaccién por parte de los subordinados; y con un nivel de

productividad moderado. Litwin y Stringer (1968).

En cuanto a la Conformidad o dimensién que hace referencia a la
Estructura Organizacional (nivel de burocratizacién) se encuentra que ésta
es baja en la Organizacién, destacindose en este renglén las Sucursales B
y C donde la Conformidad es asignada en tltimo lugar por los
supervisores, al sefialar el Clima de esas Sucursales. Los resultados
expuestos se pueden ver a la luz de la percepcién de los supervisores de
que los procedimientos y normas no estin impuestos por la Organizacién,
en cambio, se les permite realizar el trabajo de acuerdo a lo que
consideren més conveniente, que estd de acuerdo con el énfasis puesto
en la Responsabilidad Personal y el logro de las metas (Estindares) que se
da en la Organizacién; sin embargo, contrasta con el nivel bajo en donde

ha sido colocada la percepcién de Reto y Riesgo en la situacién laboral.

Como perspectiva de andlisis, se propone, que aun cuando la
muestra de supervisores no consideran a la Estructura como caracteristica
de la Organizacién, quizd por la connotacién personal que tiene la
nominacién de Conformidad dada a esta dimensién en la traduccién y
adaptacién, es posible que los altos puntajes en las dimensiones de
Estdndares, Responsabilidad y Claridad, estén reflejando la percepcién de
un Clima seguro, confortable, predecible, donde el sistema de
Recompensa favorece el tomar decisiones conservadoras. Estando

centrados en recolectar grandes cantidades de datos en los cuales basar una
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decisi6n racional, las decisiones arriesgadas se suelen posponer hasta que
se han recolectado suficientes hechos. En éste Sistema Organizacional,
por tanto, se promueve la jerarquia por naturaleza, que fomenta la
comunicacién vertical, los procedimientos establecidos, sistemas de
autoridad y responsabilidad, instrucciones, horarios instituidos y
mecanismos de control. Donde se le da importancia a las Recompensas

que en este caso se consideran bajas.

En la Organizacién de Servicios analizada parecen darse los
siguientes principios: seguir las instrucciones dadas, no cometer errores,
no fracasar, no tomar la iniciativa hasta que se le den las instrucciones,
protegerse las espaldas.  Este medio limita la creatividad, flexibilidad e
independencia, lo cual se traduce en la percepcion de poco Riesgo y

Reto en la Situacién Laboral.

Es necesario considerar las interpretaciones y las medidas correctivas
dentro del contexto total de los Sistemas de la Organizacién. Cualquier
medida particular puede impactar otros elementos del Clima, a la vez que
cualquier elemento de Clima puede ser modificado de varias formas.
Para ilustrar el primer aspecto, por ejemplo, un programa de correctivos
de incentivos de compensacién organizado en relacién a las finalidades de
cada puesto puede mejorar las percepciones en los factores de Claridad y

Recompensa.

Partiendo de la definicién de Clima del estudio como: conjunto
de percepciones y sentimientos que los miembros de una Organizacién

tienen del ambiente interno en el cual participan y en el que intervienen
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los efectos percibidos del sistema formal: Liderazgo, actividades,
creencias, condiciones fisicas y motivaciones, y considerando lo
planteado por el modelo de Gibson y col. (ob. cit), se tiene que el Clima
sirve de punto de enlace entre las variables de Estructura y Resultados
(metas necesidades y habilidades de los individuos), es decir, es una
Variable Multidimensional sobre la que hay muiltiples factores que
actian y que a su vez, influye sobre otros factores. Los Estilos
Gerenciales, las Estrategias de Comunicacién, los Mecanismos de
Coordinacién, Toma de decisiones, Motivacién al Personal, Chruden y
Sherman (1986), actiian en el Clima Organizacional resultando dificil
aislar el efecto y atin més la interaccién de algunos de éstos en el Clima,
como se pretendi6é hacer en el presente estudio, al relacionar Estilo de

Liderazgo con las dimensiones de Clima Organizacional.

En sintesis, uno de los conceptos méis importantes en la teoria actual
de la organizacién es el Clima Organizacional, existe un nimero
considerable de instrumentos de medida que identifican el tipo de Clima
que caracteriza a una Organizacién. Sin embargo, hay pocas pruebas
empiricas de estudios de campo de que un tipo de Liderazgo sea
necesariamente conducente en mayor grado a un Clima dado en la
Organizacién que otro. Si bien se ha pretendido que tal relacién existe
sobre la base de varios estudios de laboratorio, p. e. Litwin y Stringer
(I968), parece prematuro generalizar a partir de ellos el comportamiento
de las organizaciones reales. Es importante resaltar, que en la mayoria
de los estudios que plantean la relacién entre Liderazgo y Clima se ha
utilizado un enfoque normativo de direccion Lewin, Lippitt y White

(1939) c. p. Litwin y Stringer (1968); Liker (1961); Litwin y Stringer (1968) y
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se han realizado bajo condiciones simuladas, en las cuales se ha
pretendido que el Lider ejerza un Estilo de Liderazgo fijo
independientemente de la situacién, a diferencia de la presente
investigacién, realizada bajo la perspectiva del Liderazgo Situacional,
donde el Estilo del Lider est4 en funcién de la combinacién de los Estilos
dependiendo de las situaciones; por tanto, no corresponden a estilos
puros como en el caso de las investigaciones citadas. Ya sea que
determinados Estilos de Liderazgo produzcan o no, o estén asociados o
no, con un Clima determinado, parece probable que el Estilo de
Liderazgo ( la motivacién de la tarea o la motivacién de la relacién del
dirigente) interactuard con otras variables al afectar el Clima de la
Organizacién y de esta forma contribuya a explicar algin monto
significativo de la varianza del Clima Organizacional, particularmente si
los pardmetros que efectivamente moderan esta relacién entre las

acciones del Lider y las variables resultantes son considerados.

Hay aspectos metodolégicos y te6ricos, en torno al Clima
Organizacional que todavia estin por resolverse. Hay muchas
controversias en cuanto a si es posible medir y diagnosticar de modo
significativo el Clima Organizacional al obtener percepciones de los
miembros que constituyen una auténtica descripcién del Clima. En
general, se considera que las percepciones son realmente evaluaciones y
que estan influenciadas por los atributos personales de los miembros y los

sentimientos de satisfaccién o descontento hacia la Organizacién.

El Clima Organizacional es un elemento dindmico, es decir, que se

modifica con el tiempo y con las personas que lo integran, lo cual pone de
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relieve un importante aspecto: la necesidad de un proceso continuo de
andlisis del Clima Organizacional. Ya que una medicién realizada en
una sola ocasién, aunque proporciona informacién de gran valor
solamente describe el estado de una organizacién en un momento dado.
Obviamente, no indica cuél ha sido anteriormente ese Clima ni tampoco
cémo ha sido su evolucién. Un programa periédico de encuestas
proporcionara a la Alta Gerencia informacién de las tendencias de su
Organizacién, que adecuadamente extrapolada le ayudar4 a anticiparse a
los posibles problemas y a corregirlos antes de que proliferen y causen

innecesario, o quizds un dafio irreparable.

En conclusién, cada Organizacién debe contemplar su propia
Misién, Recursos y determinar por si misma qué clase de ambiente es el
mejor para ella.  La implicacién de un estudio de esta naturaleza va
dirigida a cémo funcionan las Estructuras o Procesos de la Organizacién y
su modificacién, en caso de que sea necesario en la gestién de resultados

Optimos a nivel Organizacional.
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A NES:

L- En general, cuatro de las Dimensiones de Clima resultan
explicadas por el Modelo utilizado: Claridad, Estindares, Conformidad y
Recompensa. De éstas, Estdndares y Claridad se relacionan en forma
conjunta con todas las variables consideradas en el Disefio (Sucursal,
Sexo, Estilo de Liderazgo, Efectividad ) siendo muy pequefia la proporcién
de varianza explicada del Clima Organizacional por la Variable

Independiente y Moderadoras.

2.- Los datos indican que es muy poca la asociacién entre la variable
Estilo de Liderazgo y Clima Organizacional a nivel estadistico, ya que
sélo dos Estilos de Liderazgo se encuentran asociados con el Clima de la
Organizacién en forma significativa (Liderazgo Persuasivo con
Recompensa y Estilo Participativo con Estindares). Sin embargo, parece
probable que el Estilo de Liderazgo (la motivacién de la tarea o la
motivacién de la relacién del dirigente) interactuara con otras variables al
afectar el Clima de la Organizacién y, de esta forma contribuya a explicar
algin monto significativo de la varianza del Clima Organizacional,
particularmente si los pardmetros que efectivamente moderan esta
relacién entre las acciones del Lider y las variables resultantes son

considerados.

3.- Considerada, en forma aislada, la Variable Sucursal se asocia
significativamente con las dimensiones Claridad y Conformidad de
Clima, por lo que se tiene que esta variable contextual influye sobre el

Clima Organizacional en forma moderada. Por otra parte, se observé un
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efecto diferencial en los distintas Sucursales con respecto a las

dimensiones de Clima descriptivas de cada una de ellas.

4.- La caracteristica democriéfica Sexo, regula la percepcién de Clima
al estar relacionada con la dimensién de Estindares del Clima

Organizacional.

5.~ En esta Organizacién de Servicios el Estilo de Liderazgo mas
frecuentemente utilizado por los supervisores ( gerentes y jefes de
seccién) es el estilo 2: Persuasivo. Seguido del Estilo Participativo.

Ninguno de los gerentes de esta muestra utiliz el estilo Delegativo.

6.- La Efectividad del Estilo no resulta asociada con el Clima
Organizacional. Por otro lado, el obtener un alto porcentaje de
Efectividad por parte de esta muestra de supervisores donde la mayoria
utiliza el Estilo Persuasivo, corrobora la teoria de Liderazgo Situacional
que plantea: No existe un Estilo de Liderazgo que pueda ser considerado
el mejor, sino que cualquiera de los Estilos de Liderazgo puede ser

efectivo o no, todo depende de la demanda situacional.

7.- El mayor porcentaje de sujetos de la muestra presentan un Estilo
de Liderazgo que corresponde a un grado de Efectividad EF 2, lo que
indica que atn cuando son efectivos su Rango de Efectividad cae en los

limites inferiores de las categorias de esta variable.

8.- Las Dimensiones de Clima en esta Organizacién se distribuyen de

la siguiente manera:
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LEstandares-Responsabilidad.
- 3 Cordiah'dad;
3. Claridad;
4. Tolerancia;
5. Conformidad.
6. Recompensa,
7. Riesgo.

9.- Cada Organizacién debe contemplar su propia Misién y Recursos
y determinar por s misma qué clase de ambiente es el mejor para ella.
La implicacién de un estudio de esta naturaleza va dirigida a c6mo
funcionan las estructuras o procesos de la organizacién y su modificacién,
en caso de que sea necesario en la gestion de resultados 6ptimos a nivel

Organizacional.

10.- Hay aspectos metodol6gicos y teéricos, en torno al Clima

Organizacional que todavia estin por resolver.
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VL. LIMIT. RE D :

L- Por la naturaleza ex post facto de esta investigacién se presentan
dificultades que radican en el gran nimero de variables involucradas y
en la falta de control de éstas en el momento de estimar su influencia en
la variable dependiente. Siendo el Clima Organizacional una variable
Multidimensional hay varios factores que actiian sobre ella resultando
dificil aislar el efecto de algunos de ellos como en el caso del Estilo de

Liderazgo.

2.- Fallas en la traduccién o adaptacién de una de las escalas
originales, puede ser una alternativa explicativa de los problemas
encontrados con la medida de la dimensién Conformidad en el anélisis
del Instrumento de Clima Organizacional. Se sugiere utilizar Estructura
en lugar de Conformidad para nominar dicha dimensién y aplicar el
instrumento sobre una muestra con caracteristicas similares, para

comparar y ajustar los datos obtenidos.

3.- Procesos atribucionales pueden haber sesgado las estimaciones de
los supervisores acerca de su Estilo de Liderazgo y Clima Organizacional.
Seria deseable aplicar junto con los instrumentos una escala de

deseabilidad social.

4.- EI N s6lo fue representativo del 4rea de Caracas, lo que disminuyé
la capacidad de generalizacién, en términos tanto de la empresa como de

todas las organizaciones de servicio.
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5. -Se sugiere controlar otras variables como edad, afios en la
empresa, motivacién, que pueden afectar la percepcién del Clima

Organizacional.

6.- Extender el estudio a nivel de supervisados de modo de poder
contrastar las percepciones de los Lideres y los Seguidores, a través de la
utilizacion del Cuestionario Lider-S{ Mismo conjuntamente con el
Cuestionario Lider-Otros. De esta forma es posible a validacién de la

informacidn.

7. La Efectividad Gerencial estd compuesta por muchos factores
(Estilo de Liderazgo, Toma de Decisiones, Manejo de Conflictos y Quejas,
Evaluacién de Riesgos, etc.), por tanto la presente investigacién se ve
limitada al enfoque de uno sélo de estos aspectos, que es la Efectividad del
Estilo de Liderazgo empleado por el Lider en diferentes situaciones. Se
recomienda realizar investigaciones similares donde se consideren otros

elementos de la Efectividad Gerencial.
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‘Dimensiones de Clima Organizacional.
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Anexo 2: Tabla de Acuerdo entre Jueces.

Jueces
4 %

1 ¥ 83
4 x 50
= 67
4 X 100
- ] 83
& 33
7 67
8 €7 :
L 4 €7
10 50
24 67
12 X 100
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Anexo 3: Tabla de % de Acuerdo entre Ex

pertos para cada situacién

hipotética.
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i Plantilla de Correccién para el Cuestionario LEAD-SI MISMO.
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Anexo 5: Instrumento de Litwin y Stringer, revisién Jueces.

CUESTIONARIO " CLIMA ORGANIZACIONAL".
AUTOR: LITWIN Y STRINGER.

Para cada una de las ocho dimensiones de Clima Organizacional descritas a
continuacién, coloque una equis (X) sobre el nimero que indica la posicién
de su Organizacion en relacién a esa dimensién .

1.- CONFORMIDAD: El sentimiento de que hay muchas restricciones
impuestas desde afuera en la organizacién; el grado en que los miembros
sienten que hay muchas normas, procedimientos y practicas a las que

deben avenirse en lugar de poder hacer el trabajo como lo consideren
conveniente. :

La conformidad no La conformidad es
es caracteristcade 1 2 3 4 56 7 g g9 10 muy caracteristica
esta organizacidn. ; de esta organizacién.

2.- RESPONSABILIDAD: Se da a los miembros de Ila organizacién
responsabilidad personal por el cumplimiento de las metas propuestas, se

les permite tomar decisiones y resolver problemas sin consultar con sus
superiores a cada paso.

No se da ninguna Se pone gran énfasis
responsabilidaden 1 2 3 4 5 g 7 8 g 10 en la responsabilidad
en la organizacién. : en la organizacién.

3.- NORMAS: EI énfasis que pone la organizacién en el buen desempefio y la
produccién destacada, incluyendo el grado en que los miembros sienten que
la organizacién establece metas que son un reto para ella y comunica a los
miembros el compromiso con ellas.

Las normas son muy Se establecen en la
bajas 0 no existen LR85 7T 8 01 organizacién normas

en la organizacién. que son tedo un reto.
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4.- RECOMPENSAS: Grado en el cual se les reconoce el trabajo bien hecho vy

se les recompesa por ello en lugar de ignorarlos, criticarlos o castigarlos
cuando algo no sale bien.

Se ignora, castiga Se reconoce el
0 critica a los 12383 4.6 8 78 810 trabajo y se les re-
miembros. compensa por ello.

5.- CLARIDAD DE LA ORGANIZACION : La sensacion de que lo que se les

exige estd claramente definido tanto en "¢Qué hacer?" como en el ";Cémo
hacer?".

La organizacién La organizacién plan
plantearequeri-. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 tea requerimientos
. mientos confusos. claros.

6.- CORDIALIDAD Y APOYO: La sensacién de que la cooperacién es una norma
de valor en la organizacién, de que el apoyo y la amistad estdn valorados
positivamente y prevalecen las buenas relaciones en el ambiente laboral.

No hay cordialidad La cordialidad y el

ni el apoyoenla 1 2 3 4 5 g 7 8 9 10 apoyo son caracte-

organizacién. risticos de la orga-
nizacién.

7.- RIESGOS Y ACEPTACION DE RIESGOS: La sensacion de riesgo y el reto en
el empleo y en la situacién laboral, en contraste con el jugar a lo seguro.

No hay riesgos ni Hay una gran carga de
retosenlasitua- 1 2 3 4 5 6 7 8 g 10 riesgo y reto en la si-
cién laboral, tuacién laboral.

8.- TOLERANCIA PARA LOS CONFICTOS: La sensacién de que Ioé‘ superiores
desean escuchar diferentes opiniones, el énfasis que se da en hacer que los
problemas se discutan abiertamente. ,

No hay posibilidad de ‘ Se enfatiza el escu-
plantear opiniones 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10char diferentes opi-
distintas, ni de dis- niones y discucién a-

cuciones abiertas. bierta de problemas.
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Anexo 6: Cuestionario de Litwin y Stringer, administrado en la Muestra.

CUESTIONARIO ™ CLIMA ORGANIZACIONAL".
AUTOR: LITWIN Y STRINGER.

INSTRUCCIONES: .

Para cada una de las ocho dimensiones de Clima Organizacional descritas a
continuacién, coloque una equis (X) sobre el nimero que mdlca la posicién
de su Organizacion en relacién a esa dimensién .

1.- CONFORMIDAD: La sensacién de que hay muchas reglas, normas,
procedimientos y practicas impuestas por la organizacion, en lugar de
permitirles realizar el trabajo como les parece conveniente.

La conformidad no La conformidad es
es caracteristica de 1 2 3 4 5 muy caracteristica
esta organizacion. de esta organizacién.

2.- RESPONSABILIDAD: Se da a los miembros de la organizacién
responsabilidad personal por el cumplimiento de las metas propuestas, se
les permite tomar decisiones y resolver problemas sin consultar con sus
superiores a cada paso.

No se da ninguna Se pone gran énfasis
responsabilidad en 1 2 3 4 D en la responsabilidad
en la organizacién. en la organizacidn.

3.- ESTANDARES: El énfasis que se pone sobre la calidad del trabajo y del
producto final, mediante la fijacién de metas retadoras y la comunicacién
clara de los estanderes de su cumplimiento.

Estdndares bajo o Estdndares altos vy
no existentes en 1 2 3 4 5 retadores en |la
la organizacién. organizacion.

4.- RECOMPENSAS: Grado en el cual se les reconoce el trabajo bien hecho y



se les recompesa por ello en lugar de ignorarlos, criticarlos o castigarlos
cuando algo no sale bien.

Se ignora, castiga Se reconoce el
o critica a los 1 2 3 4 5 trabajo y se les re-
miembros. compensa por ello.

5.- CLARIDAD DE LA ORGANIZACION : La sensacién de que lo que se les

exige estd claramente definido tanto en ";Qué hacer?" como en el ";Cémo
hacer?".

La organizacion ) La organizacién plan
plantea requeri- 1 2 3 4 5 tea requerimientos
mientos confusos. claros.

6.- CORDIALIDAD Y APOYQ: La sensacion de que la cooperacién es una norma
de valor en la organizacién, de que el apoyo y la amistad estan valorados
positivamente y prevalecen las buenas relaciones en el ambiente laboral.

No hay cordialidad La cordialidad y el

ni el apoyoen la | ¢ 3 4 5 apoyo son caracte-

organizacioén. risticos de la orga-
nizacion.

7.- RIESGOS Y ACEPTACION DE RIESGOS: La sensacién de riesgo y el reto en
el empleo y en la situacién laboral, en contraste con el jugar a lo seguro.

No hay riesgos ni Hay una gran carga de
retos en la situa- | 2 3 4 S riesgo y reto en la si-
cién laboral. tuacién laboral.

8.- TOLERANCIA PARA LOS CONFICTOS: La sensacién de que los superiores
desean escuchar diferentes opiniones, el énfasis que se da en hacer que los
problemas se discutan abiertamente.

No hay posibilidad de Se enfatiza el escu-
plantear opiniones 1 - 3 4 S char diferentes opi-
distintas, ni de dis- niones y discucién a-

cuciones abiertas. bierta de problemas.
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Anexo 7; Instrumento de Hersey y Blanchard, utilizado en la Muestra.

INSTRUCCIONES PARA
AUTO-EVALUACION
Y ANALISIS

Descripcion de
Efectividad

y Adaptabilidad
del Lider

Desarrollado por Ronald K. Hambleton, Kenneth H. Blanchard y Paul Hersey

Publicado por
CENTER FOR LEADERSHIP STUDIES

* Copyrignr 1973 Center tor Leadersaro Stuates. Todos los derechos reservados.
No puede reproducirse en forina siguna sin permuso por cscrito del Center for Leadership Studics.



Para ordenar materiales y solicitar informacion:

CEL

Centro de Estudios de Liderazgo

Magdalena No. 141 Desp. 204
Meéxico 12, D. F. Tel. 687-17-19
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SITUACION

ACCIONES ALTERNATIVAS

A. Insista en el uso de procedimientos uniformes y en la
Sus subordinados no estin respondiendo ltimamente necesidad del cumplimiento de las tareas.
1 a su conversacién amistosa y obvia preocupacién por B. Esté disponible para tratar los asuntos pero no
su bienestar. El rendimiento de sus subordinados presione para participar en la discusion.
desciende ripidamente. C. Hable con los subordinados y luego establezca los ob-
jetivos.
D. No intervenga intencionalmente.
ACCIONES ALTERNATIVAS
SITUACION A. Inicie una interaccién amistosa, pero continie asegu-
El rendimiento observable de su grupo estd aumentan- rindose que todos los miembros estén al tanto de sus
do. Usted ha estado haciendo lo posible por asegurarse responsabilidades y de los niveles de rendimiento que
2 de que todos los miembros conozcan sus responsabili- de cllos se esperan.
dades y los niveles de rendimiento que de ellos se B. No realice ninguna accién determinada.
esperan. C. Haga lo que pueda para que el grupo se sienta impor-
tante e involucrado en los asuntos de la empresa.
D. D¢ importancia a las tareas y a las fechas limite.
ACCIONES ALTERNATIVAS
SITUACION A. g;:::';ei uc::) :1 grupo, y trate de solucionar los pro-
3 Los miembros d_e su grupo no pueden solucionar un B. Deje que el gr.upo'i-csuclva solo.
problema por si solos. Normalmente usted los ha C. Actie ripida y firmemente para corregir la situacién y
dejado solos. El rendimiento y las relaciones inter- dirigir al grupo.
personales han sido buenas. D. Anime al grupo para que trabaje en el problema y esté
a su disposicién para cualquier discusion.
ACCIONES ALTERNATIVAS
SITUACION A. Permita que el grupo se involucre en el desarrollo del
Usted estd considerando un cambio. Sus subordinadas cambio, pero no sea demasiado autoritario.
4 tienen excelentes antecedentes de logros. Ellos respe- B. Anuncie los cambios y luego haga que se cumplan bajo
tan l2 necesidad del cambio. una estrecha supervision.
C. Permita al grupo que formule su propia direccion.
D. Incorpore las recomendaciones del grupo, pero diri-
giendo usted mismo el cambio.
ACCIONES ALTERNATIVAS
SITUACION A. Permita que el grupo formule su propia direccién.
El rendimiento de su grupo se ha deteriorado en los B. Incorpore a la solucién las recomendaciones del grupo,
ultimos meses. Los miembros no se preocupan por pero vigilando que se alcancen los objetivos.
5 lograr los objetivos. La redefinicion de los roles y C. Redefina los roles y responsabilidades y supervise
responsabilidades ha ayudado en el pasado. Hay nece- estrictamente.
sitado que se les recuerde continuamente que tienen D. Permita que el grupo se involucre en la determinacién
que cumplir con sus tareas a tiempo. de los roles y responsabilidades pero no sea demasiado
autoritario.
{ ACCIONES ALTERNATIVAS
SITUACION A. Haga lo que pueda para que el grupo se sienta impor-
Usted entra a ocupar una posicién en la organizacion tante ¢ involucrado en los asuntos.
6 donde las operaciones son eficientes. El administrador B. D¢ importancia a las tareas y a las fechas limite.
anterior controlaba estrictamente la situacién. Usted C. No intervenga intencionalmente.
quiere mantener una situacion productiva, perd desea- D. Haga que el grupo se involucre en la toma de deci-

ria comenzar a humanizar el ambiente.

siones, pero vigile que se alcancen los objetivos.
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SITUACION
Este lider esti considerando algunos cambios impor-
tantes en su estructura organizativa, Miembros del
grupo han hecho sugerencias sobre la necesidad de
cambio. El grupo ha sido productivo y ha demostrado
flexibilidad en sus operaciones.

ACCIONES ALTERNATIVAS

Este lider haria lo siguiente...

A. Definir el cambio y supervisarlo estrictamente.

B. Participar con el grupo en el desarrollo del cambsio pero dejar
que los miembros organicen la realizacién.

C. Mostrarse dispuesto a hacer los cambios recomendados, pero
manteniendo el control de la realizacién de los mismos.

D. Evitar la confrontacién, dejando las cosas como estin,

SITUACION
El rendimiento del grupo y sus relaciones interperso-
nales son buenas. Este lider se siente algo inseguro por
su falta de direccién del grupo.

ACCIONES ALTERNATIVAS

Este lider haria lo siguiente...

A. Dejar al grupo solo.

B. Discutir la situacién con el grupo y luego iniciar él mismo los
cambios necesarios.

C. Tomar medidas para dirigir a los subordinados para que tra-
baje de una manera determinada,

D. Mostrar que respalda al grupo en la discusién de la situacion,
pero sin ser demasiado autoritario.

SITUACION

Este lider ha sido nombrado por su superior jefe de un
grupo que ha rardado bastante en presentar sus reco-
mendaciones respecto a la ejecucién de ciertos
cambios. El yrupo ademis no sabe con claridad cuiles
son sus objetivos. La asistencia a las sesiones ha sido
escasa. Sus reuniones se han convertido cast en fiestas
sociales sin embargo. Potencialmente tienen el ralento
necesario para ayudar.,

ACCIONES ALTERNATIVAS

Este lider haria lo siguiente...

A. Dejar que el grupo busque sdlo las soluciones 3 sus pro-
blemas.

B. Incorporar a la solucién las recomendaciones del grupo, pero
vigilar que se alcancen los objetivos.

C. Redefinir los niveles de calidad y supervisar cuidadosa-
mente. ;

D. Permutir que el grupo intervenga en la determinacidn de los
objetivos, pero sin ser demasiado autoritario.

10

SITUACION
Los subordinados, normaimente capaces de responsa-
bilizarse, no estan respondiendo a la reciente redefini-
cion de niveies de calidad del lider.

ACCIONES ALTERNATIVAS
Este hider haria lo siguiente...

A.  Permutir’ que el grupo intervenga en la redefinicion de los
niveles de calidad, pero sin tomar en sus manos el control.

B. Redefinir los niveles de calidad y supervisar cuidadosa-
mente.

C. Evitar la confrontacién a tfavés de no aplicar presién: dejar la
situacion sin intervenir,

D. Incorporar a la solucién las recomendaciones del grupo, pero
vigilar que se alcancen los niveles de calidad.

11

SITUACION
Este lider ha sido ascendido a una nueva posicién. El
jefe anterior nose involucraba en los asuntos del grupo.
El grupo ha manejado bien sus tareas v la direccion.
Las interrelaciones del grupo son buenas.

ACCIONES ALTERNATIVAS

Este lider haria lo siguiente...

A. Tomar medidas para dirigir a los subordinados hacia trabajar
de una manera bien determinada.

B. Hacer que los subordinados se vean involucrados en la toma
de decisiones y reforzar las buenas contribuciones.

C. Discuur el rendimiento previo con el grupo v luego exami-
nar la necesidad de pricticas nuevas.

D. Conuinuar dejando solo al grupo.

12

SITUACION
Informacién reciente indica que existen algunas difi-
cultades internas entre los subordinados. El grupo
tiene antecedentes notables por sus logros. Los miem-
bros han logrado efectivamente objetivos de largo
alcance. Han trabajado en armonia durante el afo
anterior. Todos estan bien capacitados para la tarea.

ACCIONES ALTERNATIVAS

Este lider haria lo siguente...

A. Intentar con los subordinados la solucién propuesta por el
lider musmo v examinar 12 necesidad de nuevas pricticas.

B. Permiur que los miembros del grupo encuentren soios las
soluciones,

C. Acwar ripida y firmemente para corregir v dirgir.

D. Parucipar en la discusion del problema proporcionando
apovo 2 los subordinados.
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