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1. Introduccién

El presente trabajo pretende caracterizar los estilos de liderazgo existente en las
personas que tienen personal a cargo en la Empresa Comestibles La Rosa S.A., con el fin de

dar a conocer el estilo de liderazgo relevante en la organizacion.

Dicha investigacion se realizara en el municipio industrial de Dosquebradas Risaralda,
donde se encuentra ubicada la empresa Comestibles La Rosa, una empresa con mas de 60
afios de tradicion en el pais, por la producciéon de galleteria, chocolateria y confiteria.
Empresa cuya propietaria es la mundialmente reconocida compafiia productora de alimentos
Nestlé.

Para esta investigacion es necesario realizar un diagnostico preliminar de la
organizacion, a partir de la observacion de los resultados de la encuesta de Clima laboral
realizado en el 2014 por la firma consultora Tower Watson, (Tower Watson,, 2004) donde
se evidencio que pese a todo el trabajo que se adelanta para fortalecer las competencias de
liderazgo de los jefes de la compafiia, por quinta vez consecutiva la categoria Jefe directo
tuvo nuevamente uno de los porcentajes de favorabilidad méas bajos. La necesidad de
identificar el estilo de liderazgo que prevalece en la organizacion, surge del analisis de dichos
resultados en el clima laboral y de la inquietud de conocer como los lideres guian a su equipo
de trabajo en la consecucion de los objetivos organizacionales y como contribuyen en la

potencializacion del Talento Humano.

Para tener un marco de referencia, se propone una revision exhaustiva del estado del
arte, analizando las investigaciones mas importantes a nivel nacional e internacional que
tengan que ver con la tematica. De igual manera, se realizara un referente tedrico conceptual

que retome la variable principal como lo es Estilos de Liderazgo.

Como metodologia, se tiene como poblacion objeto a las personas que tienen personal
acargo y a sus equipos de trabajo. Para la caracterizacion y analisis de los estilos de liderazgo

se utilizara el instrumento de Sanchez (2009), el cual pretende identificar los siguientes



estilos: Indiferente, Tecnicista, Sociable y Sinérgico; de acuerdo a las particularidades

encontradas en la empresa objeto de estudio.

Por altimo, se llevara a cabo el andlisis de los resultados, lo que permitira identificar
la brecha que tienen dichos estilos de liderazgo con el perfil de liderazgo definido por Nestlé,
y de esa manera establecer qué caracteristicas de los estilos de liderazgo que subyacen, tienen
impacto positivo y negativo en la Gestion del Talento Humano.

Asimismo, el analisis de los resultados permitirda encaminar una propuesta de
intervencion que responda a las necesidades reales de la organizacion y al desarrollo de la
competencia de liderazgo, lo cual puede traducirse en una mejora para la Gestion del Talento
Humano, donde las personas sean reconocidas, motivadas y consideradas como recursos

trascendentales por parte de sus jefes.



2. Justificacion

En el anélisis de los resultados de la Gltima encuesta realizada en 2014 con la empresa
consultora Tower Watson, por quinta vez consecutiva la categoria jefe directo tuvo un
resultado de favorabilidad del 61%, muy por debajo de lo esperado. Asimismo, cuando se
analiza el resultado de cada uno de los jefes en dicha categoria, encontramos que hay

diferencias entre el estilo de liderazgo y el que propone la organizacion.

Aunque Nestlé tiene definido un perfil de liderazgo para todos sus trabajadores,
Comestibles La Rosa no tiene identificado el estilo de liderazgo de sus jefes actuales, por
esta razdn esta es una investigacion sin precedentes y relevante para la organizacion, pues
conocer los estilos de liderazgo de los jefes, permitira evidenciar las brechas que tienen

dichos estilos de liderazgo con el perfil de liderazgo definido por Nestlé.

Si bien es cierto, que el equipo administrativo y el area de Recursos Humanos de
Comestible la Rosa establecen cada afio planes de mejoramiento para el desarrollo de la
competencia de liderazgo de los jefes, no se ha logrado obtener una mejora sostenible, ya que
los programas de formacion obedecen a intervenciones generales y no acciones particulares
gue permitan alcanzar un desarrollo superior en la competencia. Debido a lo anterior, realizar
este proyecto de investigacion permitird obtener un insumo fundamental para que la
organizacion identifique los factores relacionados con el estilo de liderazgo de sus jefes y asi
disefiar planes de accion que sean sostenibles y enfocados en las necesidades reales de la

empresa.

Tener identificados los estilos de liderazgo de los jefes actuales y las brechas que
tienen con el perfil de liderazgo definido por Nestlé, podria capitalizar al area de RRHH en

programas de formacion de competencias comportamentales.

En este orden de ideas, el plan de intervencion arrojado por esta investigacion
posiblemente pueda traducirse en una mejora frente a las préacticas de liderazgo de los jefes,



lo cual puede tener un impacto significativo en la comunicacion, el clima laboral y el

desempefio de los colaboradores.

Para finalizar, en la region existen pocas investigaciones que se hayan enfocado en la
caracterizacion de los estilos de liderazgo, por lo cual este trabajo seria un referente para las
investigaciones futuras y para las nuevas empresas que deseen identificar los estilos de

liderazgo que subyacen en sus lideres y como influyen en la organizacion.



3. Tema

Estilos de liderazgo de los jefes de Comestibles la Rosa.

3.1 Titulo:

Caracterizacion de los estilos de liderazgo en Comestibles La Rosa S.A.

3.2 Planteamiento del problema:

Comestibles La Rosa S.A. cuenta en la actualidad con una poblacion de 450
trabajadores contratados a término indefinido y un promedio de 80 a término fijo, de esta
poblacion Unicamente 15 personas tienen personal a cargo (comité de gerencia, jefes de
mantenimiento técnico, coordinador de bodegas y comprador de materiales indirectos). Uno
de los problemas detectados en la organizacion, se evidencio en la Gltima encuesta de clima
organizacional aplicada en el afio 2014 por la empresa consultora Tower Watson, pues por
quinta vez consecutiva la categoria denominada jefe directo tuvo un resultado de
favorabilidad del 61%, muy por debajo de lo esperado; ademas, si se compara este resultado
con las otras unidades de Nestlé en Colombia estamos con un -8% de favorabilidad, y
comparados con otras empresas diferentes a Nestlé donde Tower Watson también aplico la
encuesta, el resultado es de -18%. Sin embargo, cuando analizamos los resultados de la
encuesta por cada jefe, encontramos resultados donde la favorabilidad en esta categoria
supera el 90%, lo cual hace pensar que el resultado esta directamente relacionado con la labor
del lider.

El problema que afronta la organizacion tiene que ver con la manera de asumir el
liderazgo por parte de quienes tienen personal a cargo: Dada la inmediatez de las actividades
del dia a dia, se obvia la participacién de los equipos de trabajo, al igual que la comunicacién
formal al nivel operativo de lo que sucede en los niveles estratégicos, generando

insatisfaccion e incertidumbre frente a los nuevos desafios que asume la organizacion.



Lo anterior preocupa a los directivos de la organizacion, pues aunque se han disefiado
planes de accion para mejorar la competencia de liderazgo mediante programas de formacion,
tales como Escuela de lideres, programa de liderazgo situacional, inteligencia emocional,
negociacion, comunicacion asertiva, coaching, modelo Grow y feedback de alto impacto, el

resultado no es el esperado.

Por consiguiente, se ha llegado a una instancia en la que se debe empezar a realizar
acciones diferentes a las actuales, que permitan identificar qué estilos de liderazgo tienen los
jefes de la fabrica que los hace tan diferentes unos de otros y cémo la competencia de
liderazgo puede ser desarrollada mediante acciones particulares, donde se tenga presente el
estado actual de la competencia y el que se requiere por la organizacion, dichas acciones
deben estar dirigidas a alcanzar cambios significativos y sostenibles en las practicas de
liderazgo, pudiendo traducir los buenos resultados en una mejora de los resultados

operacionales de la organizacion.

3.3. Descripcion del problema:

El proceso de evaluacion del clima laboral en Comestibles La Rosa es dindmico y ha
venido implementandose por mas de 10 afios; se realiza con el objetivo de contribuir al
mejoramiento de las condiciones de trabajo de los colaboradores, garantizar su bienestar y

con ello alcanzar un mejor desempefio y crecimiento de la organizacion.

Las mediciones del clima organizacional han estado a cargo de reconocidas firmas
consultoras como Tower Watson, la cual ha utilizado encuestas estructuradas para determinar

cada 2 afos el estado del clima laboral en la organizacion.

La Gltima medicion fue realizada en el afio 2014 y cont6 con la participacion del 95%
de la poblacién de Comestibles La Rosa, en esta oportunidad se analizdé el clima

organizacional desde 15 categorias:



1) Retencion.

2) Compensacion.

3) Entorno laboral y personal.

4) Cultura y reconocimiento.

5) Empoderamiento.

6) Compromiso.

7) Habilitacion.

8) Comunicacién y colaboracion.
9) Eficiencia.

10)  Crecimiento y desarrollo personal.
11)  Jefe directo.

12) Estrategia y alineacion.

13) Enfoque al consumidor.

14) Liderazgo de la Compafiia.
15) Innovacion.

Cada 2 afios con los resultados obtenidos y las recomendaciones que realiza la
empresa consultora, el equipo directivo y el area de Recursos Humanos han disefiado planes
de accién, tomando como punto de partida las categorias con resultado mas critico y aquellas
gue son claves para movilizar otras categorias. Pese a los esfuerzos realizados, no se ha
logrado obtener los resultados de clima organizacional esperados por la empresa, pues en
cada medicion los resultados suelen ser imprevisibles, de tal manera que cuando se ha

proyectado un resultado positivo no lo es y viceversa.

La categoria con mayor irregularidad desde que se viene aplicando la encuesta, es la
de jefe directo, categoria que esté relacionada con la gestion de los jefes, su estilo de liderazgo
y la forma de relacionarse con las personas. Segun la firma consultora esta categoria es la
que tiene mayor impacto sobre los resultados de la encuesta, por tener alta influencia sobre
las otras categorias. Pese a esto, todavia no se han determinado los factores que influyen en
su irregularidad, tampoco se ha establecido por qué hay jefes que tienen mejores resultados

que otros, ni mucho menos qué esperan los trabajadores de su jefe. Por esta razon seria



importante para la empresa tener respuesta ante preguntas como: ¢Cual es el estilo de
liderazgo de los jefes de Comestibles La Rosa?, (Qué percepcidn tienen los colaboradores
del estilo de liderazgo de sus jefes? ; Qué programas de formacidon requieren los jefes actuales

de comestibles la Rosa para el desarrollo de sus habilidades de liderazgo?
Por ende, es necesario que la empresa tenga respuesta a estos cuestionamientos, para

proponer soluciones que respondan a las necesidades reales de la empresa y asi obtener una

mejora consistente de las practicas de liderazgo y el clima organizacional.

3.4. Pregunta de investigacion:

¢ Cuales son los estilos de liderazgo de los jefes de Comestibles La Rosa?

4. Objetivos:

4.1. Objetivo general:

Caracterizar el estilo de liderazgo en Comestibles La Rosa S.A.

4.2. Objetivos especificos:

- Describir los estilos de liderazgo en Comestibles La Rosa segun la clasificacion

Sociodemografica.

- Describir los estilos de liderazgo de las diferentes areas de Comestibles La Rosa.

- Disefiar plan de intervencidn que permita el desarrollo de las competencias

de liderazgo de los jefes de Comestibles La Rosa.



5. Antecedentes:

En el &mbito empresarial, los lideres desempefian un papel fundamental para la
consecucion de los objetivos organizacionales, la influencia y la forma en como asumen el
liderazgo puede tener un impacto directo en el clima laboral, la comunicacion y el desempefio
de los colaboradores. En este sentido, es importante identificar las investigaciones que se han
realizado con relacion a los diferentes estilos de liderazgo que se pueden suscitar en el

contexto empresarial y la influencia que pueden ejercer en las personas.

Garzon & Marin (2013) en su investigacion “Caracterizacion del estilo de liderazgo
y la percepcion de sus colaboradores” (Caso Agua de Manizales) aplicaron un instrumento
de Descripcién de la Efectividad y Adaptabilidad del Lider propuesto en la teoria de Ken
Blanchard, para determinar la percepcién de los colaboradores sobre el estilo de liderazgo
que ejercian sus lideres, asi mismo se aplico un cuestionario disefiado por las investigadoras
del proyecto a los equipos de trabajo de los lideres, con el fin de identificar la forma como
los colaboradores perciben el estilo de direccion que se ejerce en la empresa. El Proyecto es
de carécter exploratorio, a partir de un estudio de caso. Los resultados evidencian que los
lideres tienen o presentan un liderazgo coordinador, pero este no es el que realmente ejercen
en los equipos de trabajo, dejando entrever que no existe un estilo de liderazgo predominante,
ya que los jefes estan en constante movilizacion en los distintos estilos de liderazgo.

La presente investigacion es un aporte a este trabajo, en la medida que permite
conocer un modelo de liderazgo contemporaneo que muestra que no existe un liderazgo Unico,
debido a que este varia y se adapta a las dinamicas presentes en la organizacion, pero a la
vez, es necesario que toda organizacion pueda crear un perfil de liderazgo que este alineado
con los objetivos y metas de la empresa. Lo anterior, permite que las practicas y procesos
sean mas efectivos, se obtengan mejores resultados y productividad, y dicho liderazgo sea

alcanzable por los lideres de la organizacion.



Marin & Cardona (2013) en su investigacion “Caracterizacion del estilo de direccion
y el nivel de estrés laboral percibido en pequefias empresas de calzado de la ciudad de
Manizales”, en la cual se fundamenta el modelo planteado por Sanchez (2009) donde se
pretende la caracterizacion y el analisis de los estilos de direccion y liderazgo (Indiferente,
Tecnicista, Sociable o Sinérgico) de acuerdo a las particularidades encontradas en las
empresas objeto de estudio. Asi mismo para medir la variable estrés se opté por un
cuestionario elaborado por la Universidad Javeriana y avalado por el ministerio de proteccion

social, dicho estudio se realizo desde la perspectiva cualitativa y cuantitativa (Mixta).

Los resultados obtenidos en la investigacion, colocan en evidencia que los
colaboradores consideran que sus jefes definen y describen los objetivos, tareas y actividades
que éstos deben cumplir. El estilo de direccion encontrado es el estilo sinérgico. Pese a esto,
las personas evidencian un alto nivel de estrés, donde la cantidad de sintomas y su frecuencia
de presentacion son indicativas de una respuesta de estrés severa y perjudicial para la salud.
La investigacion no establece una relacion directa entre ambas variables, dado que el estrés
puede ser causado por una incompatibilidad existente entre las necesidades requeridas y las
capacidades de los colaboradores, asi mismo puede ser una respuesta ejercida por

caracteristicas particulares de la organizacion.

La investigacion contribuyd para determinar los instrumentos de Sanchez (2009),
los cuales seran de gran utilidad para el desarrollo de la investigacion que pretende
caracterizar los estilos de liderazgo en Comestibles la Rosa, S.A. El énfasis a la hora de
establecer la relacion entre el estilo de direccion y la variable estrés deja entrever unos vacios
en los cuales no se logra precisar una relacion directa entre ambos aspectos, ya que el estrés
obedece a multiples causas. Pero lo anterior no invalida que se tenga en cuenta el instrumento

de Sénchez para la caracterizacion de los estilos de liderazgo.

Benavidez & Delgado (2004) realizaron una investigacion que describe el
liderazgo situacional (Hersey & Blanchard, 1981) y la disposicion hacia las tareas (Hersey,
1984) en un grupo de directivos no sindicalizados. Los resultados obtenidos muestran que

los lideres tienen estilos de liderazgo caracterizados por alta-tarea y alta-relacion. La



disposicion hacia las tareas de los seguidores es alta, son capaces y confiados. La
adaptabilidad del liderazgo es baja demostrando la necesidad de desarrollar la capacidad de
diagndstico de la situacion y el nivel de preparacion de los subordinados, existen pocas
relaciones significativas entre las variables bajo estudio. El estudio proporciona suficiente
evidencia que sugiere que es beneficioso para los directivos aplicar la teoria del liderazgo

situacional al comportamiento del lider en un contexto administrativo.

El estudio proporciona informacién concerniente al estilo de liderazgo situacional,
que debe estar presente en toda organizacion, debido a que este modelo es de gran utilidad
en la medida que los lideres adaptan su estilo a los colaboradores, permitiendo que las
relaciones interpersonales se profundicen, pues son las relaciones interpersonales las que
facilitan que se dé un buen clima laboral, mayor compromiso para llevar a cabo tareas y

reconocimiento a los equipos de trabajo, lo que se puede traducir en mayor efectividad laboral.

Galvan. Paredes & Rebolledo (2004) en su investigacion: “Qué estilo de liderazgo
es el que predomina de acuerdo a la teoria de Blaken y Mouton dentro del area de recursos
humanos de una organizacién del sector pablico y su impacto en la motivacion”, utilizaron
como instrumento dos cuestionarios, los cuales evaltan el estilo de liderazgo. El primero fue
elaborado por Paul Hersey & Denneth H Blanckard, los cuales fueron adaptados a la teoria
de Blaken & Mounton. De igual manera se aplico un cuestionario de motivacién para dar
cuenta de las principales causas que influyen en el comportamiento de los empleados. Esto
permitié obtener informacion sobre los factores de motivacion mas fuerte y méas débiles, y
los factores extrinsecos e intrinsecos. La investigacion obedeci6 a un disefio experimental.
Los resultados obtenidos fueron: El estilo predominante es el 9,9, el cual se refiere a que las
personas trabajan juntas para obtener resultados de primera calidad. En este estilo se
enmarcan los mejores dirigentes, en contraste con un estilo 1,9 o 9,1, los cuales hacen
referencia al estilo club campestre y al autoritario, aqui los lideres son negligentes y
dominantes. Se encontré que los lideres 9,9 son predominantes, sin embargo los
colaboradores se encuentran medianamente motivados, aunque el lider se interese por las
buenas relaciones con los subordinados, esto no es garantia para que se encuentren

plenamente satisfechos.



El estudio demostré que el liderazgo 9,9 presentd unas caracteristicas que
favorecen a la organizacién, en cuanto al cumplimiento de los resultados, sin embargo los
lideres deben trabajar en equipo con sus subordinados para establecer no solo el
cumplimiento de los objetivos organizacionales, sino también el cumplimiento de los
objetivos particulares. También se pudo evidenciar que el estilo 1,9 se registro en el
departamento de desarrollo personal. Lo que deja entrever que los lideres de dicho
departamento requieren de un desarrollo de habilidades de liderazgo al interior de la
organizacion. Lo anterior permite deducir que no existe un liderazgo Unico, lo cual demanda
al interior de toda organizacion el interés permanente por llevar a cabo el desarrollo y

formacion de los lideres.

6. Capitulo | Referente tedrico conceptual

Con el fin de precisar y clarificar los diferentes estilos de liderazgo que existen, es
oportuno revisar los postulados tedricos de Sanchez (2009), quien es el autor que se
referencia dentro de la investigacion. Asi mismo, se van a definir conceptos relacionados

con su linea de pensamiento.



6.1 Conceptos de liderazgo

Cuando se entra a analizar el concepto de liderazgo, es inevitable encontrarse con
teorias y posturas que buscan tener la definicion més aproximada segun su etimologia,
historia y las teorias administrativas. Al respecto, Stogdill (1948) plantea una definicion
clasica del liderazgo, como el proceso de influir sobre las actividades de un grupo organizado

en sus esfuerzos, hacia el establecimiento y logro de metas.

Igualmente Koontz (1987) manifiesta que el liderazgo es el arte o proceso de influir
sobre las personas para que se esfuercen en forma voluntaria y con entusiasmo para el logro

de las metas del grupo.

En esa misma linea, Terry (1999) define el liderazgo como una actividad encaminada
a influir en las personas para que se desempefien voluntariamente en alcanzar los objetivos

del grupo.

Por otra parte, Hersey y Blanchard (1982) interpretan el liderazgo como el proceso
de influir en las actividades de un individuo o grupo de individuos, para que todos los

esfuerzos que realicen sean encaminados al logro de metas en determinada situacion.

Mas adelante, Chiavenato (1993) afirma que el liderazgo consiste en la influencia
interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través del proceso de comunicacion

humana a la consecucion de uno o diversos objetivos especificos.

Por otra parte, Kotter (2011) define el liderazgo como el proceso de llevar a un grupo

a una determinada direccion fundamental por medios no coercitivos.

En linea con lo anterior y pasando al plano empresarial, podemos identificar el
liderazgo como la capacidad natural que tienen algunas personas para dirigir, movilizar e
influenciar positivamente a las personas que tienen a cargo, con el fin de alcanzar los

resultados esperados por la organizacion. Aunque dichos resultados pueden ser alcanzados



con la influencia del lider, mediante la relacion que pueda establecer con sus seguidores, es
posible que cada lider tenga unas caracteristicas propias, un estilo en particular que determina

su como, es decir su manera de proceder para alcanzar los resultados organizacionales.

Una revision sobre la conceptualizacion de los estilos de liderazgo, debe partir ante
todo por definir que es un lider. Asi, Bennis & Nanus, (1991) manifiestan que el lider es
quien compromete a la gente a la accion: quien transforma seguidores en lideres y, quien

puede convertir lideres en agentes de cambio.

Stogdill (1948), caracteriza al lider por:

Su fuerte impulso de responsabilidad y terminacion de la tarea, por el vigor y
la persistencia en la obtencion de las metas, por la osadia y la originalidad en
la solucién de problemas, por el deseo de tomar la iniciativa en situaciones
sociales, por la seguridad en si mismo y por la sensacién de identidad personal,
disposicidn a aceptar las consecuencias de la propia decision y accion, por la
capacidad de influir en la conducta ajena y la de estructurar los sistemas de

interaccion social segun el objetivo en cuestion.(p. 234)

Es oportuno considerar que el lider es la persona que no queda reducida a una serie
de rasgos de personalidad, sino que debe ir mas alla, en el sentido que debe ser capaz de
influir en los otros, transformarlos e impactarlos de manera positiva. Ademas debe ir en un
desarrollo continuo sabiendo aplicar su liderazgo en cada una de las dindmicas de la

organizacion.

De igual manera, Chiavenato (1989) manifiesta que ser lider es poseer influencia
interpersonal y manejada a traves de un proceso de comunicacion efectiva. Asimismo deja
en claro que “ el comportamiento del liderazgo que involucra funciones como planear, dar
informacién, evaluar, arbitrar, controlar, recompensar, estimular, penalizar, debe ayudar al

grupo a alcanzar sus objetivos, en otras palabras a satisfacer sus necesidades” (p.138)



En acuerdo con los autores mencionados, el liderazgo es un proceso que implica
una intencionalidad y a su vez, gestiona cambios organizacionales que permiten acercar a los

colaboradores a la consecucion de las metas de la organizacion.

Sanchez (2009) deja entrever que el lider es aquella persona que cumple con las
siguientes caracteristicas: capacidad de dirigir, habilidad para tomar decisiones, alto énfasis
en las interacciones humanas y en las tareas, orientado al trabajo en equipo. De acuerdo a
los postulados antes mencionados se decidié abordar el modelo propuesto por Sanchez
(2009), el cual, precisa cuatro estilos de liderazgo presentes en la organizacion: Indiferente,

Tecnicista, Sinérgico y Sociable.

De igual modo Sanchez (2009) afirma que los Estilos de Direccidn tienen relacion
directa con cada uno de los colaboradores de la organizacion en donde las actitudes de los
Directivos influiran de manera directa e importante en el comportamiento de éstos. El autor
resalta que los aspectos organizacionales como lo son la eficacia organizacional, la
supervision y la toma de decisiones tienen relacion directa con las formas de liderazgo, las
cuales sirven para orientar los procesos de valoracion, entrenamiento, formacion y desarrollo
de los directivos organizacionales que tiene relacion directa con las practicas de Gestidn

Humana.

6.2 Liderazgo en las organizaciones

Resulta indudable que donde hay individuos, necesariamente se conforman grupos
de trabajo u organizaciones que responden a unos intereses o necesidades, a unos objetivos
en comun o unas metas que para ser viables demandan recursos y lideres que ayuden a
cumplir lo proyectado. Una apropiacion de conceptos como liderazgo y organizacion, son

fundamentales para conocer los tedricos que se ocupan del tema. Hall (1987) plantea:

Una organizacion es una colectividad con unos limites relativamente identificables,

un orden normativo, rasgos de autoridad, sistemas de comunicacion y sistemas de



pertinencia coordinado; esta colectividad existe de manera relativamente continua en
un medio y se embarca en actividades que estan relacionadas, por lo general con un

conjunto de objetivos. (p. 33)

En esta misma linea Davis y Newtrom (1991) sostienen “las organizaciones tienen
un proposito humano, se constituyen y sostienen basandose en algin interés mutuo que
comparten los participantes” (p. 14.) Asimismo Robbins (1994), plantea que la organizacién
es “la unidad social rigurosamente coordinada, compuesta de dos o mas personas que

funcionan en forma relativamente constante para alcanzar un conjunto de metas comunes”
(p. 5)

Los conceptos planteados colocan en evidencia que las organizaciones apuntan a
fines, los cuales demandan el manejo racional de recursos y personal altamente
comprometido en la toma de decisiones organizacionales. Es oportuno precisar que los
colaboradores de toda organizacion, en especial los cargos gerenciales, son los responsables
directos de dirigir y potencializar el talento humano hacia el logro de unas metas

organizacionales, lo que se puede traducir en un liderazgo efectivo.

El liderazgo en toda organizacion ha sido un concepto bastante trabajado, para dar
a entender que el liderazgo requiere de habilidades gerenciales, pero a su vez de unas
actitudes orientadas hacia las personas.

En acuerdo a lo anterior, Rodriguez (1994) plantea que el liderazgo es un “proceso
de trabajo para lograr objetivos en una institucion destinada a lograr metas con y por medio
de seres humanos o, en otras palabras, la actividad para influir sobre los miembros de un

grupo para que se interesen y esfuercen por alcanzar los objetivos que se plantean. (p.60)

En acuerdo a la posicién mencionada, Hersey y Blanchard (1981), argumenta que
“el liderazgo es un proceso de ejercer influencia sobre un individuo o un grupo de individuos

en los esfuerzos para la realizacion de los objetivos en determinadas situacion”. (p.86).



El liderazgo en la organizacion reviste caracteristicas, tales como: influencia,
motivacion, comunicacion, relaciones humanas, consecucion de metas, pensamiento
estratégico y toma de decisiones, entre otras. Segun Kotter (1990) el liderazgo es “el proceso
de llevar a un grupo en una determinada direccion, fundamentalmente por medios no
coercitivos” En esa misma linea, el autor propone el liderazgo eficiente “como aquel que
produce un movimiento hacia el logro de lo que es mejor, a largo plazo para el grupo o los

grupos” (p.164).

En este orden de ideas, el liderazgo, ante todo es un proceso de influencia que exige
coordinar esfuerzos en beneficio del talento humano, motivandolos hacia la consecucion de
ciertos fines organizacionales. El liderazgo no solo engloba una persona, sino que este puede
hacer referencia a un grupo con objetivos claros ante la organizacién, convirtiéndose en un
proceso colectivo. En conclusién, ser lider es pensar que los objetivos organizacionales no
se logran de forma individual, sino que implica potencializar habilidades para que todos

trabajen en bien de todos.

7. Capitulo Il Estilos de Liderazgo segin Sanchez

Sanchez (2009), desarroll6 un modelo que permite establecer y analizar los
aspectos o factores caracteristicos del estilo de liderazgo. EI modelo esta compuesto por el
analisis de dos dimensiones a las que podria orientarse el dirigente, una referente al énfasis

en las tareas (resultados), la otra al énfasis en las relaciones (personas)

Dimensidn orientada hacia las tareas (resultados)

Para Sanchez (2009), esta dimensién se basa en la eficiencia para alcanzar los
resultados propuestos, que a su vez se apoya en diferentes aspectos como: normas, objetivos
y estandares, control, desempefio, ordenes, responsabilidades y poder. EI primer aspecto hace
referencia al grado de preocupacion de parte del dirigente por la definicidn y descripcion de
las tareas, objetivos y actividades que deben realizar los colaboradores; el segundo aspecto



es el grado de preocupacion del dirigente por ejercer control en la realizacion de las
actividades; el tercer aspecto es la importancia que le da el dirigente en determinar el éxito o
fracaso en el cumplimiento de los objetivos organizacionales; el cuarto aspecto se refiere a
la forma en como los dirigentes imparten érdenes a los colaboradores; el quinto aspecto es la
capacidad que tiene el dirigente en asignar responsabilidades a los colaboradores basada en
la planeacion, programacion y ejecucion y resultados; el sexto y ultimo aspecto, hace
referencia al tipo de poder de los dirigentes, el cual, puede ser de tipo formal o informal que

conlleve a la solucién de conflictos.

Dimensidn orientada hacia las personas (relaciones)

De acuerdo con Sanchez (2009) esta dimensidn se caracteriza por la confianza,
apoyo, participacion, comprensién, comunicacion, respeto, condiciones de trabajo, equidad
entre dirigente y colaborador que influya significativamente en el clima organizacional. Para
el autor, esta dimension es quizés la que mas refuerza los objetivos de la gestion estratégica
del talento humano, dado que el dirigente opta por brindar condiciones de bienestar laboral
a los colaboradores satisfaciendo las necesidades de éstos. Al igual que la dimensién
orientada a las tareas, la dimension de relaciones se apoya en diferentes aspectos como: la
comunicacion, toma de decisiones, trabajo en equipo, ambiente de trabajo, relacion directivo-

colaborador y motivacion.

El primer aspecto hace referencia al grado en que el dirigente motiva una
comunicacion cordial en las areas de la organizacion; el segundo aspecto, en como el
dirigente involucra a los colaboradores en la participacion y generacion de ideas; el tercer
aspecto tiene relacion con el incentivo y valoracion de parte del dirigente para el trabajo que
se realiza en equipo, el cuarto aspecto es la preocupacion de parte del dirigente por mantener
un ambiente de trabajo basado en la confianza, el quinto aspecto hace referencia al constante
contacto de parte de los dirigentes con sus colaboradores, como el conocer sus necesidades;
el sexto y ultimo aspecto, son los mecanismos utilizados por los dirigentes para motivar a los
colaboradores en alcanzar el desempefio individual y posteriormente el desempefio

organizacional.



A partir de estas dos dimensiones se logra identificar los cuatro estilos de direccion:
indiferente (bajo énfasis en las tareas y bajo énfasis en las personas), Tecnicista (alto énfasis
en las tareas y bajo énfasis en las personas), Sociable (bajo énfasis en las tareas y alto énfasis
en las personas) y Sinérgico (alto énfasis en las tareas y alto énfasis en las personas), tal como

se muestra en el cuadro 1.1

Grafica 1 Modelo de Estilos de Direccion y Liderazgo
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Estilo Indiferente (Bajo énfasis en las tareas y bajo énfasis en las personas)

Para Sé&nchez (2009) los dirigentes inscritos en este estilo son altamente
permisivos. En este estilo se trabaja muy poco tanto en la definicion y descripcion de los
objetivos, tareas y actividades a realizar dentro del area, como en la definicidon de normas y
estandares dentro de las cuales éstos deberian cumplirse; asi, son establecidas unas por el
dirigente y otras por el colaborador, sin que ello termine siendo relevante. La toma de
decision no parece estar estructurada, siendo estas tomadas de acuerdo con el momento,
considerando en algunas ocasiones la opinion e ideas de los colaboradores que presentan
mayor experiencia en el area o la de aquellos que histéricamente se han visto enfrentados a

situaciones similares.

Por lo general no se ejerce mecanismos concretos de control, ya que no tiene ni
se preocupa por establecer indicadores ya sean de tipo cuantitativo o cualitativo. Dado que
realiza un minimo esfuerzo para conseguir que el trabajo de su area se desarrolle y asi poder
mantenerse dentro de la organizacion, solo en algunas ocasiones hace uso de la presién del
tiempo para acelerar la entrega de resultados por parte de los colaboradores. En este estilo la
informacion correspondiente al desempefio del colaborador es poco utilizada por no decir

totalmente ignorada.

El trabajo en equipo no es percibido como una necesidad organizacional,
incentivando asi la idea de que cada cual haga lo que pueda y como pueda. Asi mismo, se
puede decir que méas que confianza en los colaboradores, lo que el dirigente muestra es un
alto grado de indulgencia e indiferencia a los comportamientos de éstos; mientras que a nivel
del ambiente de trabajo, se encuentra que la informalidad, el desgane, la mediocridad y el
ausentismo son muy frecuentes en el personal, existiendo asi mas que resistencia,

indiferencia por parte del sistema informal a las ordenes de la organizacion formal.

Este tipo de dirigente no se preocupa por promover la comunicacién de manera
formal, por lo cual la informacién no parece tener un sentido concreto con canales

establecidos, hecho que la distorsiona y la retrasa. Asi las relaciones del dirigente con los



colaboradores es muy poca. El poder que ostenta el director con este estilo de direccion y
liderazgo es de tipo formal, es decir por el puesto o nivel ocupado en la estructura
organizacional, aunque también puede contar con aspectos de tipo informal, primando la
indiferencia tanto en los aspectos propios de las tareas y los resultados que presente el area,
como también en lo correspondiente a los aspectos personales o relacionales con su grupo de

colaboradores y la disposicion que estos puedan tener en el trabajo.

Estilo Tecnicista (alto énfasis en las tareas y bajo énfasis en las personas)

De acuerdo a lo planteado por Sanchez (2009) este estilo de direccion se refiere a
que los dirigentes son altamente autdcratas. En este estilo el dirigente se preocupa tanto en la
definicion y descripcidn de los objetivos, tareas y actividades a realizar dentro del area, como
en las normas y estandares dentro de los cuales estos deben cumplirse; asi entonces, siempre
son establecidas por el dirigente. La toma de decisiones esta estructurada y es exclusiva del
dirigente, siendo estas tomadas sin considerar de manera alguna la opinion de los
colaboradores o en su defecto, del personal que se vera directamente implicado o afectado

con dichas decisiones.

Por lo general, el control es ejercido de manera constante a través de indicadores
gue en su mayoria son de caracter cuantitativo, siendo también frecuente el uso de amenazas,
castigos y el temor. En este estilo, la informacion correspondiente al desempefio del

colaborador es utilizada con un caracter coercitivo y sancionatorio.

La idea de trabajo en equipo es esencialmente inexistente, ya que se incentiva en
gran medida el desempefio individual. Asi mismo, el nivel de confianza que los dirigentes
muestran en los colaboradores es muy poco; mientras que a nivel del ambiente laboral , se
puede decir que la desconfianza, la hostilidad y el descontento son a menudo muy frecuentes
en el personal, existiendo por ende, una resistencia considerable del sistema informal a las

ordenes de la organizacién formal.



Este tipo de dirigente promueve la comunicacion de forma unilateral con flujo de
direccion unicamente descendente. Asi, las relaciones y el contacto que mantiene con sus
colaboradores es minimo; de hecho, casi nunca se preocupa por los aspectos personales y las
percepciones que en torno al buen ambiente de las relaciones que en el area puedan existir.
Para motivar a sus colaboradores hace uso principalmente de incentivos de tipo econémico,
ya que trabaja bajo el supuesto de que éste constituye el Unico aspecto verdaderamente

importante para sus subalternos.

El poder que ostenta el director con este estilo es principalmente de tipo formal,
es decir, el puesto o nivel ocupado en la estructura, y dicho poder constituye elementos
basicos a través de los cuales garantiza su liderazgo e intenta dar solucion a los conflictos
grupales e individuales. En este estilo de direccion y liderazgo priman los aspectos técnicos
0 muy especificos de las tareas y los resultados que presente el area; mientras que frente a
los aspectos correspondientes a su grupo de colaboradores, las relaciones y la disposicion
que estos puedan tener en el trabajo se es totalmente displicente.

Estilo Sociable (bajo énfasis en las tareas y alto énfasis en las personas) Sanchez
(2009) define que los directivos que se inscriben en este estilo son altamente participativos.
En él existe poca preocupacion en la definicion y descripcién tanto de objetivos, tareas y
actividades a realizar en el area, como en las normas y estandares dentro de los cuales
deberian cumplirse; son establecidos casi siempre por los colaboradores sin que existan
lineamientos concretos dados por la direccion desde cualquier punto de vista. La toma de
decision se realiza por consenso, siendo obligatorio siempre tener en cuenta las opiniones o

ideas de los colaboradores.

La importancia y la cordialidad de la orden caracteriza la forma a través de la cual
el dirigente las imparte, siendo estas ademés poco frecuentes, bastante flexibles y abiertas a
discusion. En este sentido el dirigente hace al colaborador absolutamente responsable tanto
por la programacion y la ejecucion de las tareas como por la presentacion de resultados en
los términos que él como colaborador individualmente ha establecido; asi mismo se le otorga

el méximo grado de autoridad y autonomia en el desarrollo y control de sus actividades.



Estilo Sinérgico (alto énfasis en las tareas y alto énfasis en las personas)

Por altimo, Sanchez (2009) afirma que los dirigentes que se inscriben en este estilo
son altamente participativos y en gran medida se encuentran orientados al proceso del equipo.

En este estilo el dirigente se preocupa tanto en la definicion y la descripcion de los
objetivos, tareas y actividades a realizar dentro del area, como en las normas y estandares
dentro de los cuales estos deben cumplirse; estas son establecidas la mayoria de veces por
los colaboradores, siguiendo algunos lineamientos fijados por la direccion desde el punto de
vista estratégico. La toma de decision se realiza por consenso, teniendo como referente las
opiniones o ideas de los colaboradores; en situaciones excepcionales el dirigente las toma de

manera unilateral.

La forma en la cual el dirigente imparte las drdenes es flexible y abierta al
mejoramiento por parte del grupo de esta manera el colaborador es el responsable por la
programacion y ejecucion de las tareas y la presentacion de resultados, otorgandosele un alto

grado de autoridad y autonomia en el desarrollo y control de sus actividades.

El trabajo en equipo es considerado como esencial para el adecuado desempefio
del area. Este tipo de dirigente promueve la comunicacion de forma bilateral con flujo de

direccién en sentido ascendente, lateral y descendente.

El poder que ostenta el director es tanto de tipo formal como informal, siendo el
uso equilibrado de los aspectos formales e informales el elemento basico a través del cual

garantiza su liderazgo e intenta dar solucion a los conflictos grupales e individuales.

7.1 Modelo de liderazgo Nestlé

Para Nestlé un lider es aquella persona que tiene la capacidad de influenciar
positivamente a las personas guiandolas y acompafandolas hacia el logro de sus objetivos.

Este proceso se fundamenta en un documento corporativo denominado Matriz de liderazgo



Nestlé (NESTLE, 2012), en dicho documento se establecen 6 factores de éxito que abordan
la forma en la que se trabaja en la Compaiiia, hoy en dia y en el futuro. Estos identifican las
principales competencias y los comportamientos asociados para lograr las metas de
desempefio y ayudar al desarrollo de los colaboradores de Nestlé en todo el mundo. Los 6
factores de exito son: Competir y conectarse externamente, liderar para ganar, gestionar por

resultados, desarrollar talento y equipo, colaborar internamente y hacer la diferencia.

Aunque cada uno de los factores de éxito es aplicable a todos los colaboradores, las
competencias que se requieren por parte de ellos a diferentes niveles de la organizacion
varian en funcion del nivel de su posicion en la empresa, de si tienen o0 no responsabilidad de
gestion de personas, o de si son responsables de liderar un negocio o funcion. Para facilitar
esto, existen tres niveles dentro de los cuales se definen las competencias asociadas a ese

nivel. Estos son: todos los empleados, lideres y lideres sénior.

Cada competencia incluye una serie de comportamientos que se describen en dos
niveles: desarrollado (el nivel de desempefio 0 comportamientos con el que esperamos que
trabajen las personas en Nestlé) o necesita desarrollo (el desempefio o comportamientos que
el colaborador no cumple o cumple parcialmente contra los estdndares que se esperan en
Nestlé).

Las competencias y comportamientos de la Matriz de Liderazgo Nestlé permiten ser
consistentes a cada trabajador de que tan cerca o lejos se encuentra de los estandares de
liderazgo que se requieren en la organizacion para obtener el mejor desempefio individual y

resultados de negocio.

Para este proyecto nos enfocaremos en las competencias a nivel de lideres, el cual

tiene asociadas otras competencias con sus respectivos comportamientos:

Insight

. Evaltua de forma comparativa para descubrir oportunidades y tomar

ventaja competitiva.

. Considera las visiones mas amplias posibles (internas y externas) de



los problemas y los retos.

. Se anticipa a las consecuencias y a los impactos de las acciones sobre
los demas.

. Establece conexiones entre hechos, ideas y situaciones.

. Simplifica los problemas complejos en elementos facilmente
entendibles.

. Se compromete y se asocia con las partes externas involucradas para

aumentar al maximo la contribucion de Nestlé a la sociedad.

Energizar y comprometer

. Entiende el contexto local y global y en consecuencia se adapta.
. Es pragmatico.
. Establece alianzas importantes y logra el compromiso de las partes

externas involucradas.

. Anticipa tendencias futuras y define una respuesta apropiada.
. Maneja el riesgo y la ambiguedad en un ambiente complejo.
. Aplica programas y actividades para abordar los retos primordiales

dentro de la sociedad en la que trabajamos, alineado con la Creacion de Valor

Compartido.

Conseguir resultados a través de los demas

. Alinea la estrategia en toda la organizacion mediante una combinacion

pragmatica de una vision clara a largo plazo y el logro de los objetivos diarios.



. Establece objetivos de equipo desafiantes y estandares claros para el

éxito.

. Alinea el trabajo de los miembros del equipo hacia objetivos

compartidos.

. Crea alineacion entre las funciones cuando es necesario.

. Delega de forma apropiada y confia en el trabajo de los colaboradores.
. Mide el progreso y los resultados y garantiza responsabilidad.

. Proporciona la informacién y los recursos necesarios para conseguir

los resultados.

. Empodera a las personas para que resuelvan los problemas, tomen

decisiones y mejoren los procesos.

Coaching y desarrollo
. Aprovecha los procesos de desempefio, desarrollo y talento para

desarrollar las capacidades de los colaboradores.

. Asigna tareas y trabajos desafiantes y exigentes para impulsar el

desarrollo.

. Da coaching a los deméas (escucha, cuestiona y desafia) para que

encuentren sus propias respuestas.

. Ofrece retroalimentacion accionable y directa.
. Aborda los problemas dificiles oportunamente.
. Alinea las expectativas profesionales de carrera y apoya de forma

activa el desarrollo de carrera.



. Forma equipos que representan diversidad.

Influir con integridad

. Adapta su comportamiento y el estilo de comunicacion a las

necesidades de la audiencia.

. Comunica con credibilidad un punto de vista bien desarrollado.
. Encuentra puntos en comun y soluciones para el beneficio del grupo.
. Desarrolla relaciones con personas clave en la toma de decisiones.
. Anticipa las reacciones y las objeciones de los demas y esta preparado
para ellas.
Coraje
. Cuestiona constructivamente los procesos y practicas actuales.
. Esta dispuesto a ser el unico defensor de una idea o postura.
. Actla como embajador para el cambio de la empresa incluso cuando

el cambio no es popular.

. Dice de forma respetuosa lo que se tiene que decir, incluso a aquellos

con mas experiencia o nivel jerarquico.
. Apoya al equipo para que asuma riesgos apropiados.

. Mantiene la compostura, no se pone a la defensiva ni se irrita en

momentos dificiles.

. Potencia el entendimiento y el compromiso con el cambio

involucrando a los afectados.

. Comunica y lidera el cambio de forma creible.



Dependiendo el nivel de cumplimiento de los comportamientos asociados a cada una
de las seis competencias, se puede establecer el nivel de desarrollo del liderazgo de cada uno

de los trabajadores de la Compaiiia.

8. Capitulo I11 Metodologia

La presente investigacion es de orden descriptivo no Experimental. Un estudio de
corte No Experimental significa que las variables no son manipuladas deliberadamente por
el investigador, sino que son observadas tal y como se presentan en la realidad del caso
estudiado. Por su parte, en un estudio descriptivo se tiene el proposito de describir situaciones
y eventos, buscando especificar las propiedades importantes de personas, grupos,
comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido analisis. Sampieri Collado &
Baptista Lucio (2010).

El presente proyecto de investigacion se desarroll6 en 3 fases:

1- Fase descriptiva.

A partir de la formulacién del problema de investigacion, se hace una busqueda de
diferentes referentes tedricos y antecedentes que permiten evidenciar las caracteristicas de
liderazgo que pueden existir en las organizaciones, principalmente en organizaciones del

sector privado.



Durante dicha busqueda, se identifica en Sanchez (2009), una propuesta de cuatro
estilos de liderazgo: sociable, sinérgico, tecnicista e indiferente, dichos estilos con sus
respectivas caracteristicas se convierten en la base de la investigacion, permitiendo
identificar los estilos de liderazgo de Comestibles La Rosa segun el comportamiento de cada

uno de sus lideres.

2- Fase interpretativa.

De acuerdo con el anélisis conceptual y enfoques tedricos tenidos en cuenta para esta
investigacion, se plantea la necesidad de caracterizar el estilo de liderazgo de los
lideres de la organizacién de Comestibles La Rosa, para ello se utilizo el instrumento que
propone Sanchez (2009). Dicho instrumento fue aplicado al personal de las areas de la
organizacion, conformadas por mas de siete personas y al equipo de lideres a manera de
autoevaluacion. Los resultados obtenidos fueron tabulados y analizados desde las
dimensiones (tareas y personas). Posteriormente los datos obtenidos en cada dimension
fueron ubicados en el cuadrante que también propone Sanchez (2009) (ver grafico 2), con el

fin de identificar el estilo de liderazgo predominante en la organizacion.

Asi mismo, se identificd el estilo de liderazgo desde cada una de las variables
demogréficas tenidas en cuenta en la poblacién (edad, antigliedad en la compafiia, nivel
educativo y género), dichos resultados fueron interpretados desde las dimensiones tareas y
personas, y se precisaron conclusiones para establecer las diferencias que se pudieran

identificar en cada una de las variables.
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Gréfica 2 Relaciones

Finalmente se analizaron los resultados por areas, y se determiné el estilo de
liderazgo predominante en cada una de ellas, dichos resultados fueron contrastados con los
resultados obtenidos en la autoevaluacion que hicieron los lideres y se establecieron algunas

conclusiones con respecto a las diferencias que se pudieron identificar.

3- Fase de construccién de sentido.

Durante esta fase se realizd una discusion entre los hallazgos encontrados
durante el proceso investigativo con los referentes teoricos y los antecedentes tenidos
en cuenta para la investigacién. Para asi, finalmente desarrollar una propuesta de
intervencion, que busca cerrar las brechas de liderazgo identificadas en los lideres de la
organizacion, permitiendo la obtencion de mejores resultados operacionales y el
fortalecimiento de las relaciones entre lider - colaborador en cada una de las areas de la

Compafiia.



8.1 Poblacion y muestra.

De una poblacion de 305 trabajadores con contrato a término indefinido y antigtiedad
superior a un afio en la organizacion, se realizo la investigacion con una muestra no
probabilistica intencional de 216 personas, pues no se pudo detener las lineas de fabricacién
para permitir iguales condiciones de participacion a toda la poblacion, sino que se seleccion6
la muestra segun la facilidad de acceder a ellos durante sus tiempos libres. (Ver tabla 10.1)

Tabla 1 Poblacion y muestra por areas

Comestibles
La Rosa

Mantenimiento
(o)
eléctrico 13 10 7%
Mantenimiento
(o)
mecanico 12 10 83%
Mantenimiento
(0)
empaque 14 10 1%




Galleteria 115 84 73%
Chocolateria 127 86 68%
Calidad 13 7 54%
Logistica 0
(Bodegas) 11 9 82%

En la tabla anterior se puede evidenciar que de una poblacion de 305 colaboradores
con contrato a término indefinido y que trabajan en las areas de fabricacion, mantenimiento,
calidad y logistica, se logré aplicar el instrumento propuesto por Sanchez (2009) a una
muestra de 216 colaboradores, por lo tanto, se trabajé con una muestra significativa

equivalente al 71% de la poblacion total de fabrica.

En la misma tabla se puede identificar que en las areas intervenidas se trabajo con una

muestra minima del 54% y maxima del 83% del total de la poblacion del area.

8.2 Instrumento.

Para identificar los estilos de liderazgo al interior de Comestibles La Rosa, se adaptd
el instrumento utilizado en el trabajo de maestria de Lina Maria Cardona y Luz Francy
Montoya (Montoya & Cardona, 2013) con base en Sanchez (2009), dicho instrumento fue
aplicado a un total de 210 personas pertenecientes a siete areas de la Compafiia. Su aplicacién
fue realizada de manera individual por parte de los investigadores, permitiendo dar claridad
a los encuestados en las preguntas que se podian prestar para confusién, contribuyendo a

asegurar mayor confiabilidad en las respuestas obtenidas.

El instrumento se compone de un cuestionario con 35 items que conforman 12
variables, las cuales permiten caracterizar los estilos de liderazgo a través de las dimensiones

tareas y personas. (Ver tabla 2).

Tabla 2 Clasificacion de las variables e items en las dimensiones Tareas y personas
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Fuente: elaboracién Lina M. Cardona y Luz F. Montoya (2013) con base en Sanchez (2009)



Dicho instrumento se encuentra elaborado en escala Likert, donde O significa estar
completamente en desacuerdo y 10 completamente de acuerdo. Para la aplicacion del
instrumento se tuvo en cuenta dos versiones, la primera fue aplicada al personal operativo
para determinar el estilo de liderazgo de sus lideres (ver anexo No. 1) y la segunda es el
mismo instrumento pero con una adaptacion de las preguntas a primera persona, para poder
ser aplicado al equipo de lideres de las areas seleccionadas para que realizardn la
autoevaluacion de su estilo de liderazgo (ver anexo No. 2).

La informacion obtenida en las encuestas, fue tabulada en un archivo de Excel
desarrollado por el equipo investigador, en el cual facilmente se podia filtrar para obtener los
resultados segun cada una de las variables tenidas en cuenta para el proyecto de intervencion:
genero, edad, antigliedad en la organizacion, nivel educativo, y jefe al cual reporta el

colaborador, para asi poder analizar la informacidn desde diferentes perspectivas.

Una vez tabulada la informacion, se obtuvo un promedio de respuesta por cada item
(del 1 al 35), luego se obtuvo un promedio de los items que conforman cada variable, para
finalmente consolidar un promedio entre las variables que conforman las dimensiones tareas

y personas tal como se aprecia en la tabla 2.

Este ejercicio se realizd con los resultados de cada lider, para que una vez obtenidos
los valores promedio en cada dimensién, se ubicara el resultado en el plano cartesiano
(Gréfico 3) y asi obtener el estilo de liderazgo de cada uno de los lideres de la organizacion,
la desviacion con la autoevaluacién que ellos mismos hicieron y con el resultado total de la

Compaiiia. (Ver anexo No 3).

Confiabilidad *

El instrumento contiene las caracteristicas y atributos que permiten su uso para

1 Los indicadores de viabilidad y confiabilidad son con base al estudio de Sanchez (2009)



determinar los estilos de direccién y liderazgo.

Validez de apariencia: el instrumento responde con exactitud sobre los estilos de

direccion y liderazgo

Validez de Constructo: cada uno de los items que conforman las variables del
instrumento se miden correctamente, lo cual permite determinar el estilo de direccion

predominante en las empresas objeto de estudio.

Validez de Confiabilidad: de acuerdo a las pruebas piloto realizadas por Sanchez
(2009) el instrumento se comporta altamente confiable, dado que brinda los mismos

resultados al realizarse en diferentes oportunidades y personas.

Tabla 3 Andlisis de Cronbach’s Alpha

Cronbach's Alpha ftems
Valid 100 0.936 35
Excluided (a) 0.0 ’
Total 100

Fuente: Sanchez (2009)

9. Capitulo IV Resultados y analisis de la informacién.

De acuerdo con Sanchez (2009), para caracterizar los estilos de liderazgo es necesario
identificar los resultados de las dimensiones tareas y personas con sus respectivas variables,
para ello utilizando una metodologia cuantitativa se realizo el analisis de toda la informacion
obtenida, ademas se describieron y analizaron los datos desde las posibilidades demogréficas
que permitia el instrumento, como son: género, edad, antigiiedad en la organizacion y nivel
educativo. En la tabla 4 se puede identificar los porcentajes tenidos en cuenta para el analisis

de la informacion segln la caracterizacion demogréafica.



Tabla 4 Caracterizacion demogréfica de la poblacién que respondié el instrumento para
caracterizar estilos de liderazgo

306 216 71%
M 148 69%
F 68 31%
20-29 39 18%
30-39 51 24%
40-49 106 49%
mayor a 50 20 9%

la2 27 13%
2a3 3 1%
3a4 7 3%
4a5 10 5%
5a10 30 14%
10a15 52 24%
15a20 28 13%
20a25 49 23%
mayor 25 10 5%

Bachiller 132 61%

Técnico 52 24%
Profesional 32 15%




Para lo anterior, se realizo el analisis de la informacion obtenida a partir de 5 pasos:

El primer paso consistié en el analisis de los resultados obtenidos por el total de la
muestra en la dimension tareas con sus respectivas variables: objetivos, normas y estandares,

control, desempefio, ordenes, responsabilidad y poder.

En el segundo paso al igual que en el paso anterior, se realizd el analisis de los
resultados obtenidos por el total de la muestra en la dimension personas y sus variables:
comunicacion, toma de decisiones, trabajo en equipo, ambiente de trabajo, relaciones
directivo colaborador y motivacion. Cabe aclarar que en estas 2 primeras etapas, se realizo
una comparacion entre el estilo de liderazgo identificado por los trabajadores y la

autoevaluacion realizada por el equipo de lideres.

El tercer paso consisti6 en la caracterizacion del estilo de liderazgo predominante en
la organizacion por medio de la ubicacion de los resultados de las dimensiones tareas y

personas en el cuadrante que propone Sanchez (2009) (ver grafica 3).

En el cuarto paso se realizo el andlisis de las dimensiones tareas y personas desde
cada uno de los aspectos demograficos tenidos en cuenta para clasificar a la poblacion y
muestra: genero, antigiiedad en la compafiia, edad y nivel educativo (Tabla 4), y se graficaron
los resultados en el cuadrante que propone Sanchez (2009).

Para el quinto paso se realiz6 el mismo ejercicio del paso cuatro pero con los
resultados obtenidos para cada uno de los lideres. Adicional a lo anterior, se contrastaron los
resultados obtenidos por los reportes del lider, los resultados generales de la compafiia y la

autoevaluacion que realizé el lider.

Primer paso: Resultados dimension tareas.

En la dimension tareas (ver tabla 12.2) se evidencia una percepcion en la escala Likert
(1 a 10) de 6,6 por parte de los colaboradores y de 6,1 por parte de los lideres, dicha
percepcion se determina principalmente porque ambas partes evidencian un alto enfoque en

las variables desempefio, objetivos, normas y estandares, principalmente por el enfoque que



tienen los lideres para la obtencion de resultados y la implementacion de normas y estandares

para el cumplimiento de las tareas y actividades.

Es importante resaltar que en esta dimensién hay una diferencia de percepcion entre
los colaboradores y los lideres en lo que corresponde a la variable poder, pues para los
colaboradores en buena parte los lideres basan su poder y solucionan conflictos por el cargo

que ocupan en la empresa, mientras que para los lideres la situacion no es asi.
Se puede analizar que en Comestibles La Rosa, se percibe un alto énfasis en las tareas

o en los resultados, por lo que se puede presentar un estilo de direccidn Sinérgico o Tecnicista,
descartandose un estilo de direccion Sociable e Indiferente.

Tabla 5 Andlisis de la dimension Tareas



Dimension Tareas (Resultados)

Ev Reportes

Auto Ev. Lider

Variable

#

Itmes

Media | Desuv. tip.

Resultado

Diferencia

Objetivos, Normas
y Estandares

El jefe trabaja por la definicion y descripcion de
los objetivos, tareas y actividades que deben
alcanzar

6,8 2,6

2,2

El jefe estimula la implementacion de normas y
estandares para el cumplimiento de los
objetivos, tareas y actividades

6,9 2,7

9,5

El jefe busca que existan descripciones
exactas del trabajo a realizar por sus
colaboradores

6,8 2,7

8,2

Ordenes

El jefe siempre emite ordenes a sus
colaboradores en el desarrollo del trabajo

6,8 2,8

El jefe siempre emite ordenes con caracter
flexible o abierto

6,5 2,8

5,2

Poder

El jefe basa su poder en el cargo que ocupa en
la empresa

6,2 3,1

2,3

El jefe basa su poder en su carisma

6,6 2,8

7,5

El jefe logra la obediencia de sus
colaboradores debido a su capacidad para
otorgar recompensas o castigos

55 3,1

El jefe hace uso de su poder para dar solucion
a los conflictos que se presentan entre los
colaboradores

6,3 2,9

1,3

Desempeio

10

El jefe promueve el establecimiento de
indicadores que permitan medir el desempefio
de sus colaboradores

6,2 2,9

7,5

1

El jefe utiliza la informacion del desempefio de
sus colaboradores con caracter constructivo y
formativo

6,8 2,8

9,8

12

El jefe insiste en la obtencion de resultados

8,2 2

9,5

Responsabilidades

13

El jefe hace responsable a sus colaboradores
por la presentacion de resultados en los
terminos que el mismo les establece

71 2,3

6,7

14

El jefe hace responsables a sus colaboradores
por la presentacion de resultados en los
terminos

6,8 2,5

55

Control

15

El jefe trabaja por la implementacion de
mecanismos de control y seguimiento a sus
colaboradores

6,5 2,5

6,2

1

o

El jefe utiliza indicadores cualitativos para
realizar el seguimiento al desempefio de sus
colaboradores

5,9 2,8

4,7

1

~

El jefe utiliza indicadores cuantitativos para
realizar el seguimiento al desempefio de sus
colaboradores

Fuente: Resultados de la investigacion

Segundo paso: Resultados dimension Personas.

5,7 2,9

7,5




En la dimension personas (ver tabla 4) se evidencia una amplia diferencia entre la
percepcion que tienen los colaboradores (6,4) versus la de (9) que tienen los lideres, esta
brecha nos lleva a pensar que el equipo de lideres se identifica con un alto enfoque en las
personas, mientras que sus colaboradores reconocen que dicho enfoque existe, pero todavia

hay muchas cosas por mejorar para estar en el nivel que lo consideran los lideres.

Analizando el resultado en esta dimension, se identifica una fortaleza en las variables
relaciones directivo — colaborador y trabajo en equipo, principalmente porque tanto lideres
como colaboradores consideran que existen buenas relaciones entre lideres y colaborador y
que en la organizacion se promueve el trabajo en equipo, sin embargo aunque la variable
relacién lider y colaborador es una fortaleza, es fundamental que los lideres identifiquen que

el contacto que ellos estan teniendo con su gente no es el que ellos estan esperando.

Es importante resaltar que en esta dimensién hay una diferencia de percepcion entre
los colaboradores y lideres en la variable comunicacion, pues para los colaboradores en buena
parte los lideres no estdn promoviendo unos adecuados flujos de comunicacion en la

organizacion, mientras que los lideres consideran todo lo contrario.

Segun los resultados, se puede inferir, que en Comestibles La Rosa, se percibe al igual
que en la dimensidn tareas un alto énfasis en las personas, por lo que se puede presentar un
estilo de direccion Sinérgico o Tecnicista, descartandose un estilo de direccién Sociable e
Indiferente.

Tabla 6 Andlisis de la dimension Personas



Dimension Personas (Relaciones) Ev Reportes Auto Ev. Lider

Variable # Itmes Media Desv. tip. | Resultado |Diferencia

El jefe tiene clara la manera como se

18 deben tomar las decisiones

6,9 2,8 9,3 24

El jefe tiene en cuenta la opinion de sus
colaboradores y les pide ideas a la hora 6,6 3,2 9,5 2,9
de tomar decisiones

Toma de 19
Decisiones

El jefe procura que las decisiones se

20 tomen en consenso

6,5 3 8,3 1,8

El jefe utiliza incentivos materiales y
21 |economicos para motivar a sus 3,5 2,9 1,7 -1,8

L, colaboradores
Motivacion

El jefe utiliza las felicitaciones y el
22 |reconocimiento personal para motivar a 6,4 3 9,2 2,8
sus colaboradores

El jefe se mantiene en contacto directo
28 | con sus colaboradores 6.5 2,9 10 -

Relaciones El jefe sostiene buenas relaciones con
Directivo- 24 sus colaboradores 7.2 29 9.5 23
Colaborador

El jefe trabaja para que existan buenas

25 relaciones entre sus colaboradores

6,7 2,9 9,5 2,8

El jefe promueve que la comunicacion
26 |fluya desde los cargos superiores hacia 6,1 2,9 9,3
los inferiores

El jefe promueve que la comunicacion
Comunicacion | 27 |fluya desde los cargos inferiores hacia 6 2,7 9,3
los superiores

El jefe promueve que la comunicacion

28 |fluya entre las personas del mismo nivel 6,4 2,8 9,7
jerarquico
29 |El jefe incentiva el trabajo en equipo 6,9 3 9,8

El jefe propende por un alto nivel del
30 [compromiso de parte de los 6,9 2,5 9,7 2,8
colaboradores

Trabajo en El jefe muestra confianza en sus
Equlipo 31 | colaboradores 6.6 3,1 9,8 32
32 El jefe inspira confianza en sus 6.3 a9 9 07
colaboradores 4 g 3
33 |E! jefe promueve la colaboracion entre 67 29 07 3

sus colaboradores

El jefe genera condiciones para que

34 exista un ambiente de trabajo agradable

6,4 3 9,5 3,1

Ambiente de
Trabajo

El jefe se preocupa por lograr un buen
estado de animo y una moral alta en sus 6,3 3,1 9,8
colaboradores

3

(4]

Fuente: Resultados de la investigacion

Tercer paso: Caracterizacion del estilo de liderazgo en Comestibles La Rosa



Una vez analizados los resultados obtenidos en las dimensiones tareas y personas, se

procedid a ubicar dichos resultados en el grafico que propone Sanchez (2009), el grafico

contiene un eje para la dimensién personas y otro para la dimension tareas, y cuatro

cuadrantes con los estilos de liderazgo que Sanchez (2009) propone: sociable, sinérgico,

indiferente y tecnicista, al ubicar los resultados de ambas dimensiones el cuadrante donde se

produce el punto de encuentro es el que determina el estilo de liderazgo. (Ver gréfico 3)

Gréfica 3 Caracterizacion del estilo de liderazgo
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(Resultados)

Segun lo anterior, tanto para los lideres como para los colaboradores de fabrica el

estilo de liderazgo predominante en la organizacion es el sinérgico, estilo que propone un

alto énfasis en las tareas y alto énfasis en las personas.

Segun Sanchez (2009), los lideres identificados con este estilo son participativos y

tienen alto enfoque en los procesos del equipo. También son personas que Se preocupan por

dar claridad a su equipo sobre los objetivos que se deben alcanzar y la manera como llegar a

la meta. Sin embargo, si se analiza bien la grafica hay una amplia diferencia en la dimension

personas con respecto a la forma como se autoevaltan los lideres y como los ven sus reportes,



esta diferencia obedece a que los reportes ven todavia oportunidades de mejora en el rol de
los lideres, en las variables comunicacion, ambiente de trabajo y en el item relacionado con

el contacto directo que tiene el lider con el colaborador.

Cuarto paso: Anélisis de resultados segun la clasificacion demogréfica

Después de identificar los estilos de liderazgo total fabrica, se realizé un analisis
detallado de los resultados desde los aspectos demograficos considerados para clasificar a la
poblacion y muestra: género, antigiiedad en la compafiia, edad y nivel educativo (Tabla 3),
dichos resultados al igual que en los puntos anteriores, fueron analizados desde las
dimensiones tareas y personas, y se graficaron en el plano cartesiano que propone Sanchez

y asi poder determinar el estilo de liderazgo para cada categoria demografica.

Tabla 7 Andlisis por edad dimension tareas (Resultados)



Dimension Tareas (Resultados)

Edad

Variable

#

Itmes

20a 29

30a39

40 a 49

mayor 50

Total fabrica

Objetivos, Normas
y Estandares

El jefe trabaja por la definicion y descripcion de
los objetivos, tareas y actividades que deben
alcanzar

7,2

6,6

El jefe estimula la implementacion de normas y
estandares para el cumplimiento de los
objetivos, tareas y actividades

71

7.4

6,8

El jefe busca que existan descripciones
exactas del trabajo a realizar por sus
colaboradores

6,9

6,6

7.1

6,1

6,1

6,8

6,9

6,8

Ordenes

El jefe siempre emite ordenes a sus
colaboradores en el desarrollo del trabajo

6,4

6,5

71

El jefe siempre emite ordenes con caracter
flexible o abierto

Poder

El jefe basa su poder en el cargo que ocupa en
la empresa

El jefe basa su poder en su carisma

El jefe logra la obediencia de sus
colaboradores debido a su capacidad para
otorgar recompensas o castigos

El jefe hace uso de su poder para dar solucion
a los conflictos que se presentan entre los
colaboradores

Desempeiio

10

El jefe promueve el establecimiento de
indicadores que permitan medir el desempefio
de sus colaboradores

1

El jefe utiliza la informacion del desempefio de
sus colaboradores con caracter constructivo y
formativo

7,7

6,4

6,8

6,6

5,7

6,8

12

El jefe insiste en la obtencion de resultados

8,2

8,4

8,7

8,2

Responsabilidades

13

El jefe hace responsable a sus colaboradores
por la presentacion de resultados en los
terminos que el mismo les establece

6,8

7.1

7,2

7,3

71

14

El jefe hace responsables a sus colaboradores
por la presentacion de resultados en los
terminos

7,4

6,7

6,4

7,5

6,8

Control

15

El jefe trabaja por la implementacion de
mecanismos de control y seguimiento a sus
colaboradores

6,8

6,7

6,3

6,7

6,5

16

El jefe utiliza indicadores cualitativos para
realizar el seguimiento al desempefio de sus
colaboradores

6,1

57

17

El jefe utiliza indicadores cuantitativos para
realizar el seguimiento al desempefio de sus
colaboradores

Fuente: Resultados de la investigacion

58

Tabla 1 Andlisis por edad dimension personas (Relaciones)

58

5,2

6,3

59




Dimension Personas (Relaciones) Edad

: Total
Variable # Itmes 20a29 30a39 40 a 49 | mayor 50 fabrica
El jefe tiene clara la manera como se
18 deben tomar las decisiones 6.9 7.2 6.8 6.5 6.9
Toma de El jefe tiene en cuenta la opinion de sus
Decisiones 19 |colaboradores y les pide ideas a la hora 71 7 6,4 6 6,6
de tomar decisiones
El jefe procura que las decisiones se
20 tomen en consenso 638 6.9 6.3 6.3 6.5
El jefe utiliza incentivos materiales y
21 [economicos para motivar a sus 3,2 3,4 3,8 2,2 3,5
. colaboradores
Motivacion
El jefe utiliza las felicitaciones y el
22 [reconocimiento personal para motivar a 6,1 6,8 6,5 5,7 6,4
sus colaboradores
23 El jefe se mantiene en contacto directo 71 6,9 6.4 6,5
con sus colaboradores
Rglacic_mes 24 El jefe sostiene buenas relaciones con 7.7 78 6.9 7.2
Directivo- sus colaboradores
Colaborador
25 El jefe trabaja para que existan buenas 7 74 6.6 6.7

relaciones entre sus colaboradores

El jefe promueve que la comunicacion
26 [fluya desde los cargos superiores hacia 6,6 6,6 5,8 5,2 6,1
los inferiores

El jefe promueve que la comunicacion
Comunicacion | 27 |fluya desde los cargos inferiores hacia 5,7 6,8 5,9 5,4 6
los superiores

El jefe promueve que la comunicacion

28 [fluya entre las personas del mismo nivel 7 6,7 6 6,5 6,4
jerarquico

29 |El jefe incentiva el trabajo en equipo 71 7,5 6,7 6,9
El jefe propende por un alto nivel del

30 [compromiso de parte de los 7,2 7,5 6,6 6,4 6,9
colaboradores

Trabajo en 31 |Eljefe muestra confianza en sus
Equipo colaboradores

32 El jefe inspira confianza en sus
colaboradores

33 El jefe promueve la colaboracion entre
sus colaboradores

34 El jefe genera condiciones para que
exista un ambiente de trabajo agradable
Ambiente de

Trabajo

El jefe se preocupa por lograr un buen
35 [estado de animo y una moral alta en sus
colaboradores

Gréfica 4 Caracterizacion del estilo de liderazgo por edad
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Segun la edad de los colaboradores de Comestibles La Rosa, todos los grupos
analizados perciben un estilo de liderazgo Sinérgico. Encontrando, que la poblacion adulta
(mayor a 50 afios) equivalente al 9% de la poblacion, presenta mayor desacuerdo en la
dimension personas, esto puede ocurrir porque dicho grupo percibe en las variables trabajo

en equipo y relacion directivo - colaborador, mayores oportunidades de mejora.

Asimismo, en el analisis de la dimension Tareas (resultados) el grupo mayor a 50
arios, percibe un estilo de liderazgo que consigue resultados basados en el poder, por el cargo

y la posicién que tienen los lideres en la Organizacion.
Mientras que la poblacién que se encuentra entre los 30 y 39 afios (24% de la

poblacion), tienen la mas alta percepcion de favorabilidad del estilo de liderazgo en relacion

a los otros grupos, principalmente en el variable trabajo en equipo de la dimension personas.

Tabla 9 Andlisis por género dimension tareas (Resultados)



Dimension Tareas (Resultados)

Género

Tabla 2 Analisis por género dimension personas (Relaciones)

N - ; Total
Variable # Itmes Masculino | Femenino Fabrica
El jefe trabaja por la definicion y descripcion de
1 |los objetivos, tareas y actividades que deben 6,5 7,2 6,8
alcanzar
Obietivos. Normas El jefe estimula la implementacion de normas y
I Estér;dares 2 |estandares para el cumplimiento de los 6,5 7,7 6,9
y objetivos, tareas y actividades
El jefe busca que existan descripciones
3 |exactas del trabajo a realizar por sus 6,4 6,8
colaboradores
El jefe siempre emite ordenes a sus
4 . 6,6 7 6,8
colaboradores en el desarrollo del trabajo
Ordenes
El jefe siempre emite ordenes con caracter
5 flexible o abierto 6.3 68 6.5
6 El jefe basa su poder en el cargo que ocupa en 6,7 6.2
la empresa
7 |Eljefe basa su poder en su carisma 6,2 7,4 6,6
Poder El jefe logra la obediencia de sus
8 |colaboradores debido a su capacidad para 5,5 5,6 55
otorgar recompensas o castigos
El jefe hace uso de su poder para dar solucion
9 |a los conflictos que se presentan entre los 6,3 6,4 6,3
colaboradores
El jefe promueve el establecimiento de
10 |indicadores que permitan medir el desempefio 6 6,8 6,2
de sus colaboradores
= El jefe utiliza la informacion del desempefio de
Desempen
esempeno 11 [sus colaboradores con caracter constructivo y 6,5 7,3 6,8
formativo
12 |El jefe insiste en la obtencion de resultados 8,2 8,2 8,2
El jefe hace responsable a sus colaboradores
13 [por la presentacion de resultados en los 6,7 71
terminos que el mismo les establece
Responsabilidades
El jefe hace responsables a sus colaboradores
14 |por la presentacion de resultados en los 6,6 71 6,8
terminos
El jefe trabaja por la implementacion de
15 [mecanismos de control y seguimiento a sus 6,3 6,9 6,5
colaboradores
El jefe utiliza indicadores cualitativos para
Control 16 |realizar el seguimiento al desempefio de sus 5,9 5,9 5,9
colaboradores
El jefe utiliza indicadores cuantitativos para
17 |realizar el seguimiento al desempefio de sus 57 5,5 57
colaboradores
Total 6,6




Dimension Personas (Relaciones)

Género

Variable # Itmes Masculino | Femenino '!'ot_al
Fabrica
El jefe tiene clara la manera como se
18 deben tomar las decisiones 6.7 7.2 6.9
Toma de El jefe tiene en cuenta la opinion de sus
Decisiones 19 |colaboradores y les pide ideas a la hora 6,2 6,6
de tomar decisiones
El jefe procura que las decisiones se
20 tomen en consenso 6 6.5
El jefe utiliza incentivos materiales y
21 [economicos para motivar a sus 3,3 3,9 3,5
. L colaboradores
Motivacion
El jefe utiliza las felicitaciones y el
22 [reconocimiento personal para motivar a 6,3 6,6 6,4
sus colaboradores
23 El jefe se mantiene en contacto directo 6.1 6,5
con sus colaboradores
Relaciones El jefe sostiene buenas relaciones con
- 24 6,7 7,2
Directivo- sus colaboradores
Colaborador
25 El jefe trabaja para que existan buenas 6.3 6.7
relaciones entre sus colaboradores ’ ’
El jefe promueve que la comunicacion
26 |fluya desde los cargos superiores hacia 57 6,1
los inferiores
El jefe promueve que la comunicacion
Comunicacion | 27 (fluya desde los cargos inferiores hacia 5,6 6
los superiores
El jefe promueve que la comunicacion
28 |fluya entre las personas del mismo nivel 6 6,4
jerarquico
29 [El jefe incentiva el trabajo en equipo 6,6 6,9
El jefe propende por un alto nivel del
30 [compromiso de parte de los 6,7 7,3 6,9
colaboradores
Trabajo en 31 El jefe muestra confianza en sus 6.3 73 6.6
Equipo colaboradores ’ ’ ’
32 El jefe inspira confianza en sus 6.1 6.9 6,3
colaboradores
33 El jefe promueve la colaboracion entre 6,5 7 6,7
sus colaboradores
El jefe genera condiciones para que
34 exista un ambiente de trabajo agradable 6.1 71 6.4
Ambiente de
Trabajo El jefe se preocupa por lograr un buen
35 |estado de animo y una moral alta en sus 6,1 6,6 6,3
colaboradores
6.1 64

Gréfica 5 Andlisis por género dimension tareas (Resultados)
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Segun el andlisis, se evidencia que tanto hombres como mujeres perciben un estilo de
liderazgo Sinérgico. Siendo la poblacion femenina la que percibe una mayor favorabilidad
en dicho estilo de direccion, principalmente en la dimension personas por las variables

comunicacion, toma de decisiones y relacion directivo — colaborador.
Se puede inferir, que para el personal femenino los lideres de la organizacion se

preocupan por brindar instrucciones exactas para que los trabajadores sepan cual es el trabajo
que deben realizar y cuéles son los resultados esperados.

Tabla 3 Andlisis por antigiiedad dimension tareas (Resultados)



Di 6n Tareas (| Antigiiedad en la Compaiiia
Variable # Itmes 1a2 3a4d 4a5 5a10 10a15 15a 20 20a25 | Mayor 25 ng:;’::a
El jefe trabaja por la definicion y descripcion de
1 |los objetivos, tareas y actividades que deben 7.2 7.9 6,4 7 6 6,6 6,8
alcanzar
- El jefe estimula la implementacion de normas y
°bleg;:’,5r;é“:;:‘as 2 |estandares para el cumplimiento de los 74 6,4 75 6 64 6 69
y Estanda objetivos, tareas y actividades
El jefe busca que existan descripciones
3 |exactas del trabajo a realizar por sus 6,7 75 6 6,6 6 6,8
colaboradores
4 El jefe siempre emite ordenes a sus 65 7 6.9 72 6.2 6.8
colaboradores en el desarrollo del trabajo ’ ” ” ’ ’
Ordenes
El jefe siempre emite ordenes con caracter
5 |flexible o abierto 6.9 6.7 6.1 63 62 65
6 |E!iefe basa su poder en el cargo que ocupa en 6.9 54 6.8 58 6.2
la empresa ’ ’ ’ ’ ’
7 |El jefe basa su poder en su carisma 7,7 6,3 7,3 58 71 6,9 54 57 6,6
Poder El jefe logra la obediencia de sus
8 |colaboradores debido a su capacidad para 6,3 5,3 6,1 6,1 53 4,8 6,2 53 6,4 55
otorgar recompensas o castigos
El jefe hace uso de su poder para dar solucion
9 |alos conflictos que se presentan entre los 6,9 6,4 6,1 6,1 59 6,3
colaboradores
El jefe promueve el establecimiento de
10 [indicadores que permitan medir el desempefo 58 59 58 6,1 59 54 6,2
de sus colaboradores
A El jefe utiliza la informacion del desempefio de
D "
esempeno 11 [sus colaboradores con caracter constructivo y 6,8 6,3 6,7 6,2 6,5 6,4 6,8
formativo
12 |El jefe insiste en la obtencion de resultados 8,2 8,4 8 7.7 8,3 8,4 8,2
El jefe hace responsable a sus colaboradores
13 |[por la presentacion de resultados en los 6,8 6,3 7,7 7.6 6,6 7,6 72 6,8 71
terminos que el mismo les establece
Resp bilidades
El jefe hace responsables a sus colaboradores
14 |por la presentacion de resultados en los 7,7 6,7 7 7 5,9 6,6 6,7 7.6 6,8
terminos
El jefe trabaja por la implementacion de
15 |mecanismos de control y seguimiento a sus 6,7 73 6,8 6,1 6,6 6 6,1 74 6,5
colaboradores
El jefe utiliza indicadores cualitativos para
Control 16 |realizar el seguimiento al desempefio de sus 6,4 7.4 5,6 5,6 57 5,2 5,7 7.4 59
colaboradores
El jefe utiliza indicadores cuantitativos para
17 |realizar el seguimiento al desempefio de sus 6,4 73 55 55 5.2 55 7.8 57
colaboradores
6,9 6,4 6,4 6,8 6,6

Tabla 4 Anélisis por antigiiedad dimension personas (Relaciones)



Gréfica 6 Caracterizacion del estilo de liderazgo por antigliedad

Dil F (F Antigiiedad en la Compaiiia
Variable # Itmes 1a2 2a3 3a4 4a5 5a10 | 10a15 | 15a20 | 20a25 |Mayor25 Fzg:i“ga
El jefe tiene clara la manera como se
18 | deben tomar las decisiones 6.9 6.9 6.3 7.2 6.9 63 64 6,9
Toma de El jefe tiene en cuenta la opinion de sus
Decisiones 19 |colaboradores y les pide ideas a la hora 7.4 8 53 6,2 7.6 58 58 6 6,6
de tomar decisiones
El jefe procura que las decisiones se
20 |15men en consenso 7.3 10 7 6.2 6.4 7,2 57 56 6,5
El jefe utiliza incentivos materiales y
21 |economicos para motivar a sus 3,6 57 4.4 1,8 2,7 3,4 4,6 3,6 2,2 3,5
colaboradores
El jefe utiliza las felicitaciones y el
22 |reconocimiento personal para motivar a 6 6,6 6 73 6,5 6,4 5,6 6,4
sus colaboradores
El jefe se mantiene en contacto directo
23 | con sus colaboradores 73 6.1 49 6.5 74 64 58 6,5
Re_laci(_)nes 2 El jefe sostiene buenas relaciones con 77 7.9 83 75 76 6,3 64 72
Directivo- sus colaboradores
C
El jefe trabaja para que existan buenas
25 | relaciones entre sus colaboradores 7 8 7.2 6.6 7.3 6.1 6 6.7
El jefe promueve que la comunicacion
26 |fluya desde los cargos superiores hacia 7.1 7.7 6,7 7.2 6,1 55 6,2 5,6 58 6,1
los inferiores
El jefe promueve que la comunicacion
Comunicacion | 27 [fluya desde los cargos inferiores hacia 6 7,3 71 6,8 6 6,7 57 53 6
los superiores
El jefe promueve que la comunicacion
28 |fluya entre las personas del mismo nivel 7.4 9 7.7 6,4 7 6,5 6,1 52 6,6 6,4
jerarquico
29 |El jefe incentiva el trabajo en equipo 7.7 8 7 5,1 7.4 7.5 6,5 6,3 - 6,9
El jefe propende por un alto nivel del
30 |compromiso de parte de los 71 77 73 7.2 7 6,5 6,2 6,8 6,9
colaboradores
Trabajo en 31 |El jefe muestra confianza en sus 75 6.6 57 6.4 70 6 6.3 6.6
Equipo colaboradores ’ ! ’ ’ § : ’
32 |Eljefe inspira confianza en sus 75 55 65 68 58 5.4 63
colaboradores
El jefe promueve la colaboracion entre
33 | sus colaboradores 6,2 6.8 71 6,6 56 6,7
El jefe genera condiciones para que
34 exista un ambiente de trabajo agradable 6 71 6.4 7 6 59 6.4
de
Trabajo El jefe se preocupa por lograr un buen
35 |estado de animo y una moral alta en sus 6,7 7 6 6 71 6,7 5,6 6,3
colaboradores
6,1 6,3 6,9 6,1 6,4
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En el analisis es posible evidenciar, que sin importar la antigiiedad del personal que
labora en la Compafiia, todos perciben un estilo de liderazgo sinérgico. Encontrando, que
entre mayor es la antigliedad del personal en la Compafiia, menor es la favorabilidad del
estilo de liderazgo que perciben, sobre todo en la dimension personas. Asimismo, la
poblacion con méas de 20 afios de antigiiedad en la organizacion (28% de la poblacién), tiene
la percepcion més baja en la dimension personas, principalmente en las variables trabajo en

equipo, ambiente de trabajo y relacion directivo — colaborador.

Mientras que el personal que lleva de 2 a 3 afios en la Compariia (15% de la poblacién),

es el que percibe una mayor favorabilidad en el estilo de liderazgo de sus lideres.

Tabla 5 Andlisis por nivel educativo dimension tareas (Resultados)



Dimension Tareas (Resultados) Nivel educativo

Variable # Itmes Bachiller | Técnico | Profesional |Total fabrica
El jefe trabaja por la definicion y descripcion de
1 [los objetivos, tareas y actividades que deben 6,7 6,8 6,7 6,8
alcanzar

El jefe estimula la implementacion de normas y
estandares para el cumplimiento de los 7 6.8 6,6 6,9
objetivos, tareas y actividades

Objetivos, Normas 2
y Estandares

El jefe busca que existan descripciones

3 |exactas del trabajo a realizar por sus 7 6,8 6,2 6,8
colaboradores

4 El jefe siempre emite ordenes a sus ) 6.8 74 6.1 6.8
colaboradores en el desarrollo del trabajo

Ordenes

El jefe siempre emite ordenes con caracter

5 flexible o abierto 6.6 6.6 6.5

6 |E!lefe basa su poder en el cargo que ocupa en 6.1 6,5 6,2
la empresa

7 |El jefe basa su poder en su carisma 7 6,4 6,6

Poder El jefe logra la obediencia de sus

8 |colaboradores debido a su capacidad para 5,8 5,6 55
otorgar recompensas o castigos
El jefe hace uso de su poder para dar solucion

9 |alos conflictos que se presentan entre los 6,3 6,6 6 6,3
colaboradores
El jefe promueve el establecimiento de

10 (indicadores que permitan medir el desempefio 6,3 5,9 6,3 6,2
de sus colaboradores

& El jefe utiliza la informacion del desempefio de
Desempefio 11 |sus colaboradores con caracter constructivo y 6,8 6,7 7 6,8

formativo

12 |El jefe insiste en la obtencion de resultados 8,3 7,6 8,8 8,2

El jefe hace responsable a sus colaboradores
13 |[por la presentacion de resultados en los 7,4 6,4 7,3 7,1
terminos que el mismo les establece
Responsabilidades

El jefe hace responsables a sus colaboradores

14 |por la presentacion de resultados en los 6,9 6,3 7,2 6,8
terminos
El jefe trabaja por la implementacion de
15|mecanismos de control y seguimiento a sus 6,5 6,3 6,6 6,5
colaboradores

El jefe utiliza indicadores cualitativos para
Control 16 [realizar el seguimiento al desempefio de sus 5,8 6,2 6 5,9
colaboradores

El jefe utiliza indicadores cuantitativos para
realizar el seguimiento al desemperio de sus 55 6,5 57 5,7
colaboradores

1

~

Total 6,6 6,5 6,6

Tabla 14 Analisis por nivel educativo dimension personas (Relaciones)




Dimension Personas (Relaciones)

Nivel educativo

Variable # Itmes Bachiller | Técnico | Profesional ]’ot_al
fabrica
El jefe tiene clara la manera como se
18 deben tomar las decisiones 6.9 6.6 7.1 6.9
Toma de El jefe tiene en cuenta la opinion de sus
Decisiones 19 |colaboradores y les pide ideas a la hora 6,6 6,8 6,5 6,6
de tomar decisiones
El jefe procura que las decisiones se
20 tomen en consenso 6.5 65 64 65
El jefe utiliza incentivos materiales y
21 |economicos para motivar a sus 3,6 3,2 3,3 3,5
. colaboradores
Motivacion
El jefe utiliza las felicitaciones y el
22 |reconocimiento personal para motivar a 6,5 6,2 6,1 6,4
sus colaboradores
23 El jefe se mantiene en contacto directo 6.6 6,4 6,3 6,5
con sus colaboradores
Rglacic_)nes 24 El jefe sostiene buenas relaciones con 7,2 7.1 7 7.2
Directivo- sus colaboradores
Colaborador
El jefe trabaja para que existan buenas
25 relaciones entre sus colaboradores 6,9 6,2 6,9 6,7
El jefe promueve que la comunicacion
26 |fluya desde los cargos superiores hacia 6,1 6,3 5,9 6,1
los inferiores
El jefe promueve que la comunicacion
Comunicacion | 27 [fluya desde los cargos inferiores hacia 6 6 6,2 6
los superiores
El jefe promueve que la comunicacion
28 [fluya entre las personas del mismo nivel 6,3 6,7 6,5 6,4
jerarquico
29 |El jefe incentiva el trabajo en equipo 7 7 6,9
El jefe propende por un alto nivel del
30 |compromiso de parte de los 7 6,4 7 6,9
colaboradores
Trabajo en 31 |Eljefe muestra confianza en sus 6.7 6.6 6.2 6.6
Equipo colaboradores ’ ’ ’ ’
32 El jefe inspira confianza en sus 6.4 6,4 58 6,3
colaboradores
33 El jefe promueve la colaboracion entre 6,9 6,6 6,7
sus colaboradores
El jefe genera condiciones para que
34 exista un ambiente de trabajo agradable 6.6 64 58 64
Ambiente de
Trabajo El jefe se preocupa por lograr un buen
35 |estado de animo y una moral alta en sus 6,4 6,1 6 6,3
colaboradores
Total 6,5 6,3 6,4

Gréfica 7 Caracterizacion del estilo de liderazgo por nivel educativo
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Segun los resultados es posible evidenciar, que sin importar el nivel educativo del
personal que labora en la Compaiiia, todos perciben un estilo de liderazgo sinérgico. Entre
mayor sea el nivel educativo de las personas, la percepcion del estilo de liderazgo es menos

favorable.

En el grupo de personal con nivel educativo profesional (15% de la poblacion), se
evidencia la mayor des favorabilidad con respecto al estilo de liderazgo de los lideres de la
Compaiiia, sobre todo en las variables ordenes, poder y trabajo en equipo. Mientras que el
personal bachiller, tiene una percepcion del estilo de liderazgo mayor que la que tiene el

promedio de la Compafiia.

Quinto paso: Analisis de resultados por areas

Por ultimo, en este paso se interpretaron los resultados por cada area, de tal manera
que se pudiera identificar el estilo de liderazgo del lider que dirige cada una de las areas
intervenidas, y asi identificar las diferencias en los resultados de las dimensiones tareas y
personas desde el estilo de liderazgo que perciben los trabajadores del area versus el estilo
de liderazgo que el lider considera tener.

Tabla 6 Mantenimiento eléctrico dimensién tareas (resultados)



Dimension Tareas (Resultados)

Ev Reportes

Auto Ev.

Variable

#

Itmes

Media | Desuv. tip.

Resultado

Diferencia

Objetivos, Normas
y Estandares

El jefe trabaja por la definicion y descripcion de
los objetivos, tareas y actividades que deben
alcanzar

8,2 0,4

10

1,8

El jefe estimula la implementacion de normas y
estandares para el cumplimiento de los
objetivos, tareas y actividades

8,8 0,8

10

1,2

El jefe busca que existan descripciones
exactas del trabajo a realizar por sus
colaboradores

8,3 1

-0,3

Ordenes

El jefe siempre emite ordenes a sus
colaboradores en el desarrollo del trabajo

7,2 2,3

El jefe siempre emite ordenes con caracter
flexible o abierto

7,6 1,2

Poder

El jefe basa su poder en el cargo que ocupa en
la empresa

El jefe basa su poder en su carisma

8,8 0,7

10

El jefe logra la obediencia de sus
colaboradores debido a su capacidad para
otorgar recompensas o castigos

5,7 2,6

El jefe hace uso de su poder para dar solucion
a los conflictos que se presentan entre los
colaboradores

Desempeio

10

El jefe promueve el establecimiento de
indicadores que permitan medir el desempefio
de sus colaboradores

8,1 1,2

1

El jefe utiliza la informacion del desempefio de
sus colaboradores con caracter constructivo y
formativo

8,6 0,9

10

12

El jefe insiste en la obtencion de resultados

Responsabilidades

13

El jefe hace responsable a sus colaboradores
por la presentacion de resultados en los
terminos que el mismo les establece

7,6 0,9

14

El jefe hace responsables a sus colaboradores
por la presentacion de resultados en los
terminos

7.1 0,6

1,9

Control

15

El jefe trabaja por la implementacion de
mecanismos de control y seguimiento a sus
colaboradores

7,3 1,7

1

[=2]

El jefe utiliza indicadores cualitativos para
realizar el seguimiento al desempefio de sus
colaboradores

7,6 0,7

10

1

~

El jefe utiliza indicadores cuantitativos para
realizar el seguimiento al desempefio de sus
colaboradores

7,3 1,1

Tabla 16 Mantenimiento eléctrico dimension personas (Relaciones)

10




Dimension Personas (Relaciones) Ev Reportes Auto Ev.
Variable # Itmes Media Desuv. tip. | Resultado | Diferencia
El jefe tiene clara la manera como se
18 deben tomar las decisiones 8.8 1 10 1.2
Toma de El jefe tiene en cuenta la opinion de sus
Decisiones 19 |colaboradores y les pide ideas a la hora 8,7 1,1 10 1,3
de tomar decisiones
El jefe procura que las decisiones se
20 tomen en consenso 838 1 8 -0.8
El jefe utiliza incentivos materiales y
21 |economicos para motivar a sus 4,6 2,6 1
L, colaboradores
Motivaciéon
El jefe utiliza las felicitaciones y el
22 |reconocimiento personal para motivar a 71 2,8 10
sus colaboradores
23 El jefe se mantiene en contacto directo 76 2.2 10
con sus colaboradores
Relaciones El jefe sostiene buenas relaciones con
Directivo- 24 sus colaboradores 88 12 10
Colaborador
El jefe trabaja para que existan buenas
25 relaciones entre sus colaboradores 8,4 1.7 10 1.6
El jefe promueve que la comunicacion
26 |fluya desde los cargos superiores hacia 8,2 1,8 10 1,8
los inferiores
El jefe promueve que la comunicacion
Comunicaciéon | 27 |fluya desde los cargos inferiores hacia 7,6 1,8 10
los superiores
El jefe promueve que la comunicacion
28 [fluya entre las personas del mismo nivel 8,3 1,7 10 1,7
jerarquico
29 [El jefe incentiva el trabajo en equipo 8,4 1,6 10 1,6
El jefe propende por un alto nivel del
30 [compromiso de parte de los 7,8 1,8 10 2,2
colaboradores
Trabajo en El jefe muestra confianza en sus
Equlipo 31 colaboradores 82 2 10 18
32 El jefe inspira confianza en sus 8.1 2.1 10 1.9
colaboradores
El jefe promueve la colaboracion entre
33 sus colaboradores 7.9 18 10 2.1
El jefe genera condiciones para que
34 exista un ambiente de trabajo agradable 7.8 1.8 10 22
Ambiente de
Trabajo El jefe se preocupa por lograr un buen
35 |estado de animo y una moral alta en sus 7,9 1,8 10 2,1
colaboradores
Total 7,9 1,8 9,4 1,4

Gréfica 8 Caracterizacion del estilo de liderazgo area Mantenimiento eléctrico
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(Resultados)

Segun el andlisis de resultados, tanto lider como sus reportes identifican un estilo de

liderazgo sinérgico. Encontrando, que los resultados en el area de mantenimiento eléctrico

tienen una favorabilidad més alta que el resto de la fabrica.

En la dimensién personas el lider se ve en un nivel mas alto que en el que lo ven sus

reportes 9,3 (lider) versus 7,8 (reportes). Mientras que en la dimension tareas el lider se ve
en un nivel méas bajo que en el que lo ven sus reportes 6,8 (lider) versus 7,7 (reportes).
Asimismo se observa, que en la dimension tareas, las diferencias mas altas estan en las
variables ordenes, poder y control, siendo esta ultima la que presenta un desacuerdo alto en

todas los items que componen dicha variable.

En la dimensidn personas, se encuentran diferencias tanto del lider como de reportes
en la variable motivacion, pues en algunos items el lider se ve por debajo de lo que perciben
los colaboradores (reconocimientos materiales) y en otros casos el lider se ve por encima de

lo que perciben sus reportes (felicitaciones y reconocimiento).

Tabla 17 Mantenimiento mecanico dimension tareas (resultados)



Dimension Tareas (Resultados) Ev Reportes Auto Ev.

Variable # Itmes Media Desuv. tip. |Resultado |Diferencia
El jefe trabaja por la definicion y descripcion de
1 |los objetivos, tareas y actividades que deben 6,3 2,3 10 3,7
alcanzar

El jefe estimula la implementacion de normas y
estandares para el cumplimiento de los 5,2 2,4 10 4,8
objetivos, tareas y actividades

Objetivos, Normas 2
y Estandares

El jefe busca que existan descripciones

3 |exactas del trabajo a realizar por sus 5,6 1,9 10 4,4
colaboradores

4 El jefe siempre emite ordenes a sus 6.9 29 3
colaboradores en el desarrollo del trabajo ’ ’

Ordenes

El jefe siempre emite ordenes con caracter

5 flexible o abierto 2.3 1.6 5 27

6 El jefe basa su poder en el cargo que ocupa en 49 2.9 9 4.1
la empresa

7 |El jefe basa su poder en su carisma 2,3 2,1 7

Poder El jefe logra la obediencia de sus

8 |colaboradores debido a su capacidad para 5,3 2,9 1
otorgar recompensas o castigos
El jefe hace uso de su poder para dar solucion

9 |alos conflictos que se presentan entre los 5 3,4 1
colaboradores
El jefe promueve el establecimiento de

10 (indicadores que permitan medir el desempefio 3,9 2,6 10
de sus colaboradores

& El jefe utiliza la informacion del desempefio de
D .
esempeno 11 |sus colaboradores con caracter constructivo y 3,8 3,5 10

formativo

12 |(El jefe insiste en la obtencion de resultados 7,7 2,4 10

El jefe hace responsable a sus colaboradores
13 [por la presentacion de resultados en los 5,7 3,5 7 1,3
terminos que el mismo les establece
Responsabilidades

El jefe hace responsables a sus colaboradores

14 |por la presentacion de resultados en los 4,4 3,2 7 2,6
terminos
El jefe trabaja por la implementacion de
15 |mecanismos de control y seguimiento a sus 4.2 2,7 10
colaboradores

El jefe utiliza indicadores cualitativos para

Control 16 |realizar el seguimiento al desempefio de sus 4,7 2,8 3 -1,7
colaboradores
El jefe utiliza indicadores cuantitativos para
17 |realizar el seguimiento al desempefio de sus 53 3 9 3,7
colaboradores

Tabla 18 Mantenimiento mecanico dimensién personas (Relaciones)



