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RESUMEN

Este estudio presenta los estilos de liderazgo directivo en el clima organizacional del recinto
de Aduna Interior “La Paz”. Este trabajo tuvo como horizonte explicar y profundizar sobre
los tipos de liderazgo que se presentan en las diferentes unidades de trabajo al interior del
servicio de Aduanas y como los liderazgos identificados en este espacio de acuerdo a su
enfoque o tipo de liderazgo, pueden ser guia e influir determinantemente en el clima

organizacional de esta Institucion.

Para este objetivo se utilizé un enfoque de investigacion cuantitativo, el cual a través de dos
instrumentos debidamente validados nos permitieron comprender como estos estilos de
liderazgo, intervienen en el clima organizacional del personal del Recinto de Adunas “La
Paz”, y de esta forma profundizar y problematizar los aspectos asociados al liderazgo y asi
poner en tensidn aquellas cualidades que caracterizan a los encargados de preservar la salud
mental y el clima organizacional propicio para el personal de trabajo en este establecimiento.

Para esta investigacion se trabajo con todo el personal del Recinto de Aduanas “La Paz”. Este
grupo esta conformado por 58 trabajadores entre mujeres y varones, y con diferentes
ocupaciones y jerarquias institucionales. Los resultados nos indican que los estilos de
liderazgo dominantes en altos mando y mandos medios del recinto de aduanas “La Paz”

provocan un clima organizacional positivo para el trabajo del personal en general.

Se establece que el concepto de autoridad en el recinto, posee las caracteristicas de una
imagen vinculada enmarcada en el respeto, la conciliacién y la negociacion como fuentes
principales de las relaciones interpersonales en la dindmica social.

El clima organizacional positivo es considerablemente proporcional al liderazgo directivo
adecuado en esta institucion puablica. Los trabajadores percibieron que el clima
organizacional se encuentra en un nivel alto considerando que ello implica la existencia de
una atmosfera estable, con ciertos conflictos, mostrando una comunicacion ordenada,

integrada, identificada y con motivacion para enmendar el clima de la organizacion.
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INTRODUCCION

Partiendo de la definicion general de liderazgo empresarial, la cual hace referencia
la habilidad o al proceso a través del cual el lider influye para satisfacer objetivos y
necesidades de la empresa, surge la inquietud de cuestionarse por qué esos liderazgos en
algunas oportunidades, no generan un ambiente de trabajo adecuado, que produzca
satisfaccién y motivacion en los trabajadores y en el desarrollo de sus actividades, para
mantener el entusiasmo dentro de una dindmica orientada a obtener excelentes resultados
empresariales; por el contrario, se perciben en esas oportunidades bajos niveles en la
medicion del clima laboral, lo cual impacta directamente en la productividad y en los
colaboradores, donde se refleja gradualmente una pérdida del sentido de pertenencia frente a
la organizacion.

Como principio general entendemos que una organizacion debe invertir
financieramente en capacitaciones, consultorias y en el fomento de una cultura
organizacional, para que la calidad del clima laboral se integre como factor de éxito en su
planeacion estratégica, pues ademas un clima laboral favorable posiciona una organizacion,
hace la diferencia de su ventaja competitiva en el mercado, donde los funcionarios deben ser
considerados como pieza clave y reconocidos como el capital mas valioso y esencial en el
marco exitoso del ejercicio empresarial.

Con base en lo anterior, el presente trabajo tiene como propoésito analizar y explicar desde
el punto de vista de liderazgo, la relacion directa e influencia que éste tiene en lograr propiciar
0 no un ambiente de trabajo agradable, en las diferentes unidades de negocio dentro una
Institucion sustantiva como es el servicio de Aduanas y como un lider de acuerdo a su
enfoque o escuela de liderazgo, guia y puede actuar en forma determinante con sus
inmediatos colaboradores, direccionandolos hacia el logro de metas y objetivos (Chiavenato,
1 1999).

Existen diversos enfoques sobre el liderazgo desarrollados a través de diversos estudios,
siendo el clasico el de liderazgo directivo. Este enfoque plantea que el lider de la
organizacion, lidera en forma directiva a los colaboradores, estableciendo rasgos

caracteristicos para dirigir una organizacion.
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En relacion al clima organizacional y acorde con Fischman (2005) es posible considerar
desde una visién psicoldgica al estilo de comportamiento organizacional, un aspecto troncal

en la vida de toda organizacion.

Sobre este punto los hallazgos de esta investigacion permitiran comprender como estos
estilos de liderazgo, intervienen en el clima organizacional del personal del Recinto de
Adunas “La Paz”, a través de dos instrumentos debidamente validados y contextualizados, y
de esta forma profundizar y problematizar los aspectos asociados al liderazgo y asi pone en
tension aquellas cualidades que caracterizan a los encargados de preservar la salud mental y

el clima organizacional propicio para el personal de trabajo en este establecimiento.

Este proyecto de Tesis consta de cuatro capitulos, distribuidos en contenido de la

siguiente manera:

El primero dedicado al problema y objetivos de investigacion, el cual nos dard un
panorama completo acerca de la problemética social a la cual se circunscribe este estudio, y
los objetivos que se requiere alcanzar para contestar la pregunta de investigacion. En
coherencia con el disefio, se plantea la importancia de realizar y abordar este estudio
enmarcado en la linea de las investigaciones sociales, justificando asi la relevancia cientifica,

social y personal que sustentan la investigacion.

El segundo capitulo esta dedicado al marco tedrico, producto de un estado de arte y
andlisis documental sobre la produccién cientifica asociada a las principales tematicas que
surgen en el proceso de profundizacién del fendmeno abordado. En esta etapa se desarrollan
los conceptos centrales sobre los cuales gira la investigacion y el sustento teérico. Sobre estos
pilares o ejes fundamentales de abordaje y andlisis, se pretende recabar la informacion
necesaria y contextualizada que permita generar discusion y dialogo con los resultados

obtenidos.

El tercer capitulo comprende la metodologia que sustenta la investigacion, donde se
impone los criterios precisos y apropiados para lograr los objetivos, a su vez, se delimitara
los alcances y limitaciones de la investigacion. Para este capitulo metodoldgico se pone en
marcha la reflexion epistemologica, que permitiran definir adecuadamente, el instrumental
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metodoldgico, la operacionalizacion, y los recursos metodolédgicos que se brindan para el

logro de los propositos investigativos.

Y como cuarto capitulo se presenta la interpretacion y analisis de los datos recabados
alo largo del trabajo de campo y y a partir de esta evidencia empirica se describe los hallazgos

de la investigacion asi como la respuesta a la pregunta de investigacion.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y OBJETIVOS DE INVESTIGACION
1.1 AREA PROBLEMATICA

En la actualidad se espera que toda organizacion se maneje desde los principios de la
eficacia, eficiencia y sean préacticos en la labor que cumplen en torno a la visiéon y misién
institucional que proponen. Para que esta eficacia y efectividad se vislumbre en la realidad
de las Instituciones en Bolivia, es necesario por un lado, el ejercicio de liderazgo efectivo, y
por otro, la convivencia en un clima organizacional estable, condurandose ambos como

factores esenciales en el proceso de gestion de las organizaciones.

Lo expuesto anteriormente, ha sido materia de preocupacion en el entorno gerencial
en diversos paises, en tal sentido, existen estudios sobre liderazgo, en especial relacionado al
liderazgo directivo, donde los resultados no han sido favorables, y donde se presume que la
falta de logros y de alcances institucionales se han visto mermados por la falta de liderazgo,
teniendo como resultado un clima laboral inestable y negativo para los trabajadores. Al
respecto, la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econdmico (OCDE, 2008)
referido por Weinstein (2010) sefiala que el liderazgo directivo es un tema con prioridad
politica, en varios paises del mundo, dado el escenario de creciente descentralizacion y
autonomia, motivo por el cual, se requiere que los altos mandos y mandos medios manejen

un estilo efectivo que conlleve a cumplir la vision y mision de la organizacion.

En relacion al clima organizacional es posible referir que se han efectuado
investigaciones donde directa e indirectamente, se estudio la relacion existente entre el clima
organizacional y el desempefio del lider, al respecto Galvan (2006) indicaba que para que el
clima organizacional sea adecuado es necesario que el lider asuma actitudes de instruccion

hacia el personal, una planificacién sistematica

Durante la ultima década caracterizada por la apertura a la informacion digital, la
Aduana Nacional se ha asociado con la Policia Boliviana y el Ejército para realizar el estricto
control de mercancias que ha sido reforzado con el potenciamiento de la infraestructura y la
avanzada tecnologia establecida en las aduanas de la region. Sin embargo como cualquier

institucion, tiene una estructura jerarquica la cual involucra diferentes aspectos de ejercicio

10
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de poder y estos se ven afectados en tanto no se consolide un espacio de liderazgo adecuado
a las necesidades del personal, y de esta forma estos pardmetros influyen en el servicio de
cara a la sociedad. Por esta razon se debe entender de manera objetiva cuales son los factores
que giran en torno a esta problematica con el propésito de cumplir de manera favorable con

la misiodn y vision institucional que presenta el recinto de Aduana interior “La Paz”.

Existe mucha tension sobre la atencion y la eficiencia del servicio de aduanas en el
contexto de Bolivia lo cual nos lleva a pensar o a plantear la pregunta sobre ¢Cuéles son los
factores gque originan esta situacion?, en este sentido entre los principales problemas estan la
mala capacidad de la empresa de retener empleados que afecta a su vez la moral del personal, la
motivacién y la productividad. Comprender las caracteristicas de un mal lider permite evitar cometer

ciertos errores y reforzar las habilidades de liderazgo.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢Como los estilos de liderazgo directivo influyen en el clima organizacional en el Recinto

de Aduana Interior “La Paz”?

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 OBJETIVO GENERAL

Identificar los estilos de liderazgo y su efecto en el clima organizacional en el en el Recinto

de Aduana Interior “La Paz”

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

v Determinar los estilos de liderazgo en mandos medios en el Recinto de Aduanas “La
Paz”.

v' Establecer los estilos de liderazgo en mandos altos en el Recinto de Aduanas “La
Paz”.

v" Identificar las caracteristicas del clima organizacional desde la perspectiva del
personal en general del recinto de aduanas “La Paz”.

v Determinar las fortalezas y debilidades respecto al liderazgo directivo y qué aspectos

benefician el buen clima organizacional en el personal del recinto de adunas “La Paz”

11
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1.4 JUSTIFICACION

El analisis del clima laboral u organizacional, actualmente se utiliza para identificar,
categorizar y analizar las percepciones que tienen los integrantes de su propia organizacion,
en un determinado periodo de tiempo, valiéndose de métodos de recoleccién de informacion.
Las relaciones interpersonales en las organizaciones, instituciones publicas y privadas y
establecimientos de diferente naturaleza son una motivacion y una tematica importante a la

hora de entender los niveles de productividad y de cumplimiento de objetivos institucionales.

Si bien, diferentes ramas de la ciencia y otras disciplinas como la administracion de
empresas e ingenieria comercial se han dedicado a realizar investigaciones sobre clima
organizacion y su relacion con otros aspectos, se debe comprender que el estudio de estos
elementos compete preferencialmente a la psicologia. Sin embargo, a nivel conceptual y
tematico, estos aspectos han quedado rezagados en cuanto a instrumental metodolégico y
abordaje cientifico en nuestro contexto, a pesar de algunos esfuerzos provenientes de los

psicologos organizacionales.

Por tal razon, se ve la importancia de plantear este tema como un aporte a las
investigaciones que comprenden tematicas que favorecen al entendimiento de la dinamica de
los trabajadores. La medicién del clima organizacional, generalmente se hace en funcién de
variables que caracterizan a cada organizacion: Estilos de Direccion, Supervision,
Ergonomia, Remuneracion e incentivos, procedimientos administrativos, politicas
organizacionales, etc. Y no asi desde la propia perspectiva de los trabajadores y su derrotero
social y psicoldgico. En tal sentido, la evaluacion y analisis del clima laboral desde la 6ptica
de la psicologia permite identificar y evaluar los puntos criticos tanto del entorno laboral
como de los aspectos subjetivos que subyacen de este. Con la finalidad de que se puedan
tomar decisiones estratégicas que tiendan a solucionar conflictos laborales de los trabajadores

en esta organizacion.

Esta investigacion sera un marco de referencia trascendental en el recinto de aduanas
“La Paz” en donde los datos no seran acallados, por el contrario seran un parate en torno a
posibles soluciones, respecto a los problemas inherentes identificados en el clima

organizacional de esta Institucion. La publicacion sobre el tema permitira abordar tematicas
12
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asociadas la dindmica de los trabajadores enmarcado dentro de una problematica nueva e
inédita en la ciudad de La Paz.

De este modo, el presente trabajo pretende beneficiar directamente a la Institucion,
ya que los hallazgos seran de conocimiento institucional y posteriormente pretenden ser
analizados aquellos factores que inciden negativamente en el Capital Humano de este
establecimiento. Asimismo, los resultados obtenidos del presente trabajo de investigacion no
solo seré& de utilidad para un plan de gestion propio de la organizacion, sino, que los resultados

serviran como guia para las futuras investigaciones sobre el tema.

1.5 HIPOTESIS

H1: Los estilos de liderazgo dominantes en altos mando y mandos medios del recinto de
aduanas “La Paz” provocan un clima organizacional negativo para el trabajo del personal en

general.
H2: A mayor nivel de liderazgo directivo mayores niveles de clima organizacional positivo.

H3: A menor nivel de Liderazgo Directivo, menores niveles de clima organizacional

positivo.

13
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2. MARCO TEORICO
2.1 LIDERAZGO DIRECTIVO

2.1.1 DEFINICION DE LIDERAZGO

Liderazgo, proviene del inglés leader, que significa guia, mas que un componente de
la organizacion es un proceso gerencial que orienta, dinamiza, conduce el componente
humano de la empresa. Los gerentes o directivos tienen que ser estrategas, organizadores y
lideres (Espinoza, 1999, p.8).

Aunque a veces se confunde, no es lo mismo mando que lider. Mientras el concepto
mando tiene las connotaciones de autoridad y poder, el lider no lo implica necesariamente,
siendo en muchos casos determinante la influencia. Ahora bien, en muchas ocasiones, se le
atribuye un poder personal mas profundo que el poder formal inherente al cargo que ocupa.
Esto surge como consecuencia de la integridad y coherencia reconocida y otorgada por los

demas.

Una persona puede actuar como lider de un grupo sin ser un mando, sin embargo
dificilmente serd un mando eficaz si no es, al mismo tiempo, lider de su equipo. Esta
confusion terminoldgica es la que nos hace plantearnos que la principal caracteristica del
“jefe” o “gestores de personas” es la posibilidad de combinar las competencias propias del

mando (directo-ejecutivo) con las del lider (directivo-lider).

La curiosidad por el tema del liderazgo no es algo propio de la actualidad, si no que
ha sido ampliamente estudiado, en especial desde el campo de la psicologia social. De hecho,
Lewin y colaboradores (1940) comienzan a trabajar sistematicamente el tema relacionandolo

con la psicologia social y las relaciones interpersonales.

Existen diferentes definiciones del término liderazgo, desde una perspectiva
semantica el concepto de liderazgo, es definido por Real Academia de la Lengua Espafiola
(2001) como la direccion de un grupo social; por otro lado, el Diccionario dela Ciencia de la
Conducta (1956) la define como:

14
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“Cualidades de la personalidad que favorecen el control de exigencias de la
situacion en el que se encuentra; promete recompensas a los subordinados
que aceptan sus opiniones y las siguen en practica, mantiene su posicion y
guarda su distancia, se muestra indiferente y no quiere comprometerse en su

trato con los subordinados”.

Stogdill (1974), en su resumen de teorias e investigaciones sobre el liderazgo, sefiala que
existen casi tantas definiciones del liderazgo como personas que han tratado de definir el
concepto. Una muestra de ello son las siguientes, formuladas respectivamente por Cattell y
Stice (1954), Hersey y Blanchard (1988), Driicker (1996), Maxwell (1998), y Kouzes y
Posner (2007).

o “El lider es la persona que genera un cambio efectivo en el rendimiento de
un grupo’”’

o “Liderazgo es el proceso de influir en las actividades de una persona o un
grupo para esforzarse hacia el logro de un objetivo en situaciones dadas”

e “La unica definicion de lider es alguien que tiene seguidores”

o “Elliderazgo es influencia, ni mas, ni menos”

o “Liderazgo es el arte de movilizar a los otros a querer luchar por objetivos

compartidos”

El liderazgo es el conjunto de habilidades gerenciales o directivas que un individuo tiene
para influir en la forma de ser de las personas o en un grupo de personas determinado,

haciendo que este equipo trabaje con entusiasmo, en el logro de metas y objetivos.

También se entiende como la capacidad de tomar la iniciativa, gestionar, convocar,
promover, incentivar, motivar y evaluar a un grupo o equipo. En la administracion de
empresas el liderazgo es el ejercicio de la actividad ejecutiva en un proyecto, de forma eficaz
y eficiente, sea éste personal, gerencial o institucional (dentro del proceso administrativo de

la organizacion).

15
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El Diccionario de la Lengua Espafiola (1986), lo define como: "El liderazgo es un intento
de influencia interpersonal, dirigido través del proceso de comunicacion, al logro de una o

varias metas u objetivos”.

2.1.2 NATURALEZA DEL LIDERAZGO

El liderazgo, como otras areas de interés de las ciencias sociales, ha sido vastamente
estudiado a través de los afios, alcanzando definiciones y teorias que describen de manera
precisa la naturaleza, caracteristicas y clasificacion de este. Por ello es que un gran nimero
de autores han trabajado este concepto desde diferentes momentos histéricos y contextos

especificos.

Carter ha identificado cinco ideas mé&s o menos diferentes que se han utilizado para

analizar el concepto de liderazgo, siendo: !

v La idea de la polarizacion de los miembros del grupo alrededor de una persona

central.
v Implicando los objetivos del grupo.
v" Utilizando la eleccion socio métrica.

v’ Lasintalidad grupal. Se refiere a la caracterizacion del grupo para entender como el
lider es capaz de impulsar estas dimensiones. Por ello, se entiende que el lider es la

persona que posee influencia demostrable sobre la sintalidad grupal”.
v Por las formas de conducta de liderazgo.

Por su parte Stodgill considera que se han utilizado once perspectivas desde las que han

abordado los distintos estudios que definen el liderazgo, siendo:?

v Como una funcién de los procesos de grupo.
v" Como parte de la personalidad.

v Como el arte de buscar consenso.
v

Como la capacidad de influir.

! Alvares Manual (2004). “El liderazgo de la calidad total” Espafia, Ed. Escuela Espafiola
Z |dem
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Como una forma de persuadir.
Como conductas o comportamientos especificos.

Como una relacion de poder.

v
v
v
v" Como un instrumento para obtener los objetivos.
v Como un efecto de la interaccion.

v Como un papel o rol.

v

Como el inicio de una estructura.
Es asi como existen diversas connotaciones acerca del liderazgo tales como:

Mauro Rodriguez Estrada, define al liderazgo como: “Dentro de la linea etimoldgica de
guiar”, se propone esta definicion: liderazgo es “cualquier intento expresado de influenciar e

impactar la conducta de otras personas”.

Koontz y O Donell 1o definen como: “la influencia, arte o proceso de influir sobre las
personas de modo que estas se esfuercen voluntariamente hacia el logro de las metas del

grupo”.

Desde el punto de vista de Keith Davis, comprende al liderazgo como: “la habilidad

de persuadir a otros a que busquen con entusiasmo objetivos definidos”.

George R. Terry afirma: “el liderazgo es la actividad que consiste en influir sobre

personas para que voluntariamente se aboquen al logro de los objetivos de grupo”.

Para P. Kotter el liderazgo “es el proceso de mover a un grupo o grupos hacia alguna

direccion, a través de medios no coercitivos”.

Segln John W. Gardner, “el lider es aquel que concibe y expresa metas que elevan a
las personas por encima de sus pequefias preocupaciones, por encima de sus conflictos (...) y

las integra en la busqueda de metas trascendentales y dignas de sus mejores esfuerzos”.

De acuerdo con Cartwrigth y Sander se entiende el liderazgo como “la capacidad de
tener el poder personal y social, la habilidad de convertir una intencion en un resultado y

mantenerlo con, a través y por la gente”.

Para Warren Venis, “el lider es un visionario, un profeta, un artista del futuro que

logra que las visiones se concentren”.
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Stephen Robbins define al liderazgo como: “liderazgo es la capacidad de influir en un

grupo para la obtencion de metas”.

De las definiciones anteriores y los puntos de vista especificos se puede afirmar que
el contexto de liderazgo no sélo se define en una organizacion, sino que abarca diversas
facetas de indole social donde alguien en su actividad concreta puede influir sobre el
comportamiento de otro individuo o grupo. Siempre que un individuo trate de influir sobre
el comportamiento de otro, ese individuo es el lider potencial y la persona sobre la cual trata
de influir es el seguidor potencial, sin importar que la persona sea su jefe, un colega, un

subordinado, un amigo o un pariente.

El lider no actua detrds de un grupo inspirado y afianzado; si no que se desarrolla
frente al grupo haciendo mas facil su progreso e inspirandolos en el cumplimiento de los
objetivos organizacionales. De esta forma, el liderazgo se justifica como un incremento de
influencias ademas del cumplimiento constante de los requerimientos rutinarios de la
empresa. El liderazgo se puede expresar de manera informal, al poder una persona guiar e

influir en un grupo fuera de la estructura formal.

Independientemente de una definicién precisa con solvencia cientifica sobre el
liderazgo, es importante mencionar que todas las personas en cualquier situacion o contexto

estan involucradas de manera directa en ambientes de liderazgo y direccion.?

Toda relacion humana implica contextos interpersonales de liderazgo, direccion y
subordinacion. Desde los primeros dias de vida en el proceso de socializacion se reflejan
pautas de conducta de los padres hacia los hijos; donde los primeros modelos siendo buenos

0 malos tienen una influencia determinante en el desarrollo del individuo.

El grupo primario de la familia es la fuente del proceso de socializacion; es asi como

en el contexto interpersonal se aprenden pautas de conducta moral y social.

Posteriormente en grupos secundarios como la escuela, se desenvuelven en

situaciones importantes de caracter social que reflejan aspectos de liderazgo e influencia;

3 Chiavenato, Idalberto (1999). Introduccién a la teoria general de la administracion. 52. Edicién, México, Ed.
McGraw Hill.
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esto puede verse en la relacion que los maestros tienen para con sus alumnos, la forma en la
que se conducen los profesores hacia sus superiores, asi como la relacion que tienen los

alumnos con sus propios comparieros.

La observacion de la realidad social implica necesariamente que el liderazgo, poder
e influencia son aspectos universales, los cuales involucran a todas las personas en diferentes

niveles de desarrollo y en distintos contextos de expresion cotidiana.

El liderazgo desde su caracter organizacional y social cobra especial importancia, ya
que las consecuencias de decisiones de los dirigentes, administradores o politicos afectan en

gran medida el éxito o fracaso de una empresa 0 una nacion.

Peter Drucker afirm6 que la primera y méas esencial diferencia entre una empresa
exitosa y una mediocre es que la primera goza de un liderazgo dinamico y eficaz. Pero en
renglon seguido comprueba que los dirigentes, que son el recurso fundamental, son también
“el recurso mas escaso de cualquier organizacion” 4. De la misma forma afirma: “es un

secreto ‘a voces’ que somos subadministrador antes que subdesarrollados”.

Es necesario que los dirigentes de empresas y naciones manejen adecuadamente los
recursos que administran hacia el progreso y desarrollo de paises, organizaciones y la

poblacién en general.

Sin embargo, no existe una correspondencia directa entre un dirigente o administrador
con un verdadero lider; ya que el liderazgo implica aspectos importantes a considerar en
cuanto a la guia o influencia a un grupo hacia determinada direccion, que generalmente por
medios no coercitivos se logren obtener las metas propuestas y beneficie dicho alcance a sus

integrantes.

Lo anterior implica la apreciacion de que no todas las personas en general tienen
caracteristicas o capacidades que se adecuen a una connotacion de lider, que pueda guiar o
dirigir eficazmente a un determinado grupo social, empresa, organismo o nacion, por ello es

que en ocasiones los lideres pueden ejercer un papel perjudicial en lugar de favorable.

4 Lussier Robert N. y Achua Christopher F. (2002) Liderazgo. Teoria. Aplicacion. Desarrollo de habilidades.
México, Ed. Thomson Learning.
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En el &mbito empresarial u organizacional, se observa en ocasiones que la influencia
de una persona sobre los demas trabajadores proviene de hecho de poseer un puesto

gerencial; teniendo autoridad proporcionada de manera formal.

Esto no significa que todos los gerentes o directores generales sean lideres, ni que
todos los lideres sean gerentes o directores generales. De manera similar, se observa que los
derechos que se otorgan a los puestos gerenciales, no garantiza que los gerentes dirijan de

manera correcta.

Con lo anterior, se puede afirmar que el liderazgo es muy importante en la
administracion. Para que un administrador sea efectivo, tiene que tener o adquirir
capacidades para guiar y dirigir de forma exitosa; asi como de desarrollar correctamente las

demas funciones de la administracion.

Los administradores estan en el deber de utilizar todos los elementos de su rol,
combinando recursos humanos, financieros, tecnoldégicos, materiales y de informacion para
lograr los objetivos del grupo. Lo anterior se justifica a partir de una vision clara de la funcion

administrativa y de ejercer el liderazgo en forma adecuada.

Paul Hersey y Ken H. Blanchard sostienen que el liderazgo es: “el proceso de influir
sobre las actividades de un individuo o grupo en su esfuerzo por lograr una meta en una

situacion determinada’™

De la anterior definicién de liderazgo se deduce que el proceso de liderazgo esta en
funcién del lider, del seguidor y otras situaciones variables (Illamadas situacionales) que se

presentan:

[ L =f(fs) ]

De esta manera, “el liderazgo es un fendmeno social de interrelaciones y de

intercambio que se basa en necesidades del grupo y en el estilo de los lideres que encajan en

la dinamica de la relacion”.

5 Comportamiento del Lider en Liderazgo Situacional de Hersey y ken H. Blanchard , pag. 132
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2.1.3 ¢QUE ES UN LIDER?

Si bien el liderazgo se refiere a la interaccion de un grupo y de un lider o lideres, debe
observarse al lider en su papel protagonico de esta dinamica social. De manera similar, al
hablar de liderazgo o lider la conceptualizacion de estos términos esta determinada por la
teoria 0 modelo de referencia que la estudia. Dentro de las diversas posturas al respecto se
tiene por ejemplo, el punto de vista de la Teoria de los Rasgos y/ o el de las Teorias

Conductuales.

e La teoria de los rasgos entiende que los lideres poseen ciertos rasgos y
caracteristicas de personalidad que lo hacen ser diferente a los demas.®
e Las teorias conductuales se enfocan particularmente en la conducta del lider,

tratando de entender y describir al mismo.
Dichos enfoques contradictorios centran su interés en la siguiente pregunta:
A) (EL LIDER NACE O SE HACE?

Si se afirma que el lider nace, se estaria enunciando que existen “hombres Unicos”
con talento sorprendente y que en forma innata al nacer, son poseedores de un don que
permite influir en las demas personas. Entonces nos interesariamos por conocer sus

cualidades personales en cuanto a rasgos de personalidad y caracter.

De la misma forma, podria afirmarse que un lider debe sustituir a otro, y que si una
persona no es capaz como dirigente habra otro que lo sustituya; éste ultimo, debe poseer

caracteristicas de un verdadero lider.

Si se observa la postura opuesta, se afirmaria que los lideres no nacen, que su
personalidad fue moldeada por el medio social y que es importante como se conducen con
las demas personas que lo rodean, para entender su liderazgo. En este sentido, se puede
afirmar que una persona que no ha tenido con anterioridad gente a su cargo, puede aprender
habilidades de liderazgo e influir en ellas hacia el logro de objetivos determinados. Un lider

puede ser elegido, designado o surgir en un momento dado en una situacion particular.

® Lussier Robert N. y Achua Christopher F. (2002) Liderazgo. Teoria. Aplicacion. Desarrollo de habilidades.
México, Ed. Thomson Learning.
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Existen tipos de lideres que incluyen: al lider formal (o0 mas bien dirigente formal) y al lider

informal.
2.1.4 CUALIDADES DEL LIDER

Todas las personas poseemos defectos y virtudes. El balance entre ambos constituye
el caracter o personalidad que indicara el potencial de liderazgo que posee. Espinoza (1999,

p. 23) menciona una lista de virtudes que se deben practicar para lograr dicho objetivo.

Es asi que es necesario el orden, a través del cual, permite que todas las cosas tengan
un lugar y distribuye el tiempo adecuadamente entre cada una de sus actividades o
compromisos. La sinceridad, por medio de la cual se logra la confianza de los colaboradores.
La justicia, que implica la forma ética y justa en las actitudes hacia los colaboradores y la
institucion. El silencio o la reserva, donde se comunica asuntos especificos y pertinentes a la
institucién, evitando comunicaciones superficiales o estériles. Es necesaria la moderacion,
evitando los extremos, ejerciendo autocontrol sobre el resentimiento y la ira. Se requiere el

ejercicio de la humildad, no asumiendo actitudes de soberbia y poder.

La limpieza, como parte de la imagen personal. Se requiere la tranquilidad,
asumiendo actitudes de no violencia de palabra o de obra contra nadie. Se requiere un lider
laborioso, siempre ocupado en algo atil. Con capacidad de resolucién, siempre llevar a cabo
lo planificado con decisidn. Ser austero, lo que equivale a no incurrir en gastos superfluos.
Ser solidario con los deméas sin esperar recompensas y por Ultimo, ser leal con los

colaboradores como con la institucién.
2.1.5 TEORIAS DE ESTILOS DE LIDERAZGO

Cabe establecer previamente, que los diferentes estilos de liderazgo, se ubican en los

enfoques tedricos clasificados por James (1996, p.221 - 222) siendo los siguientes:

El enfoque funcional, segun el cual el lider es el que desempefia adecuadamente una
funcién necesaria para la supervivencia del grupo. Se trata, en este caso, de un

comportamiento especifico orientado hacia un fin especifico.
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El enfoque empirico, considera que el lider es la persona elegida por los miembros
del grupo como lider. Se trata de una eleccion sociométrica, en la que el lider se revela como

personaje central del grupo.

El enfoque institucional o sociolégico de basa en el status ocupado por el lider en
relacién con las demas posiciones en el seno del grupo. El lider es quien tiene la posibilidad
de que una orden suya, con un contenido especifico, sea ejecutada por un grupo dado de

personas.

El enfoque cognoscitivo, segun el cual el lider es designado por sus cualidades de
experto y por la fama de sus conocimientos y de su experiencia en un dominio que interesa

al grupo. El lider esta investido de un prestigio carismatico y encarna el yo colectivo.

El enfoque naturalista afirma que el lider posee de ordinarios una fuerte personalidad,
se expresa facilmente y con mucha conviccién. La influencia que ejerce sobre el grupo

proviene de su facilidad para comprometerse e implicarse.

El enfoque conductista, quienes segun James (1996) este enfoque se ha centrado en
las funciones y los estilos de liderazgo. Algunos estudios han arrojado que las funciones
relacionadas con las tareas y las funciones para mantener el grupo tienen que ser realizadas
por uno varios miembros del grupo para que éste funcione debidamente. Los estudios de
liderazgo han sefialado diferencias entre la estructura orientada a las tareas autoritaria y de
iniciacién por una parte y el estilo concentrados en los empleados democrético o participativo

por la otra.

El enfoque de contingencia, pretende pronosticar aquel estilo de liderazgo que sera
mas efectivo en una situacion dada. En tal sentido James (1996) establece que el surgimiento
de este enfoque debido a que los investigadores que usaron el enfoque de los rasgos y del
conductual demostraron que no habia un rasgo comun para todos los lideres efectivos, ni un

estilo efectivo para todas las situaciones.
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El psicoandlisis menciona que este enfoque cuestiona los motivos inconscientes del
lider y la posicidén romantica (visiones idealizadas de lo que hacen y pueden lograr los lideres)

que se forma en sus seguidores.

2.1.6 ENFOQUES TEORICOS DE LIDERAZGO

En el Centro de Investigacion de Técnicas de Grupo, Cartwright y Zander’, basandose en
los anteriores estudios, estructuraron el liderazgo en lo que denominaron funciones de grupo

o roles, distinguiendo entre las dos siguientes:

e Funciones de mantenimiento del grupo: Establecimiento de relaciones
interpersonales fluidas, intentar evitar y solventar los conflictos entre los miembros
del grupo, ofrecerles apoyo y estimular el trabajo en equipo.

e Funciones de logro de los objetivos: Asegurar que el grupo comprende los objetivos
y trabaja para conseguirlos, monitorizacion del proceso y evaluacion de los

resultados.

Posteriormente Likert (1961), ampliando los estudios llevados a cabo en la
Universidad de Michigan, establece las cinco condiciones que deben cumplirse para un
liderazgo eficaz. Son las siguientes: apoyo a los subordinados, métodos de supervision
adecuados, establecimiento de objetivos elevados de rendimiento, conocimientos técnicos

suficientes por parte del lider y un proceso de coordinacion y planificacién adecuado.

Paralelamente, McGregor® publico la conocida como Teoria X e Y, basada en dos
concepciones opuestas de la naturaleza humana vy, por tanto del liderazgo. Por un lado,
existen lideres que consideran que el hombre por naturaleza rehuye el trabajo, con lo que los
Unicos métodos de motivacion son la amenaza y la recompensa material (Teoria X). Por el
contrario, otros lideres entienden que el hombre es capaz de controlarse y motivarse a si

mismo para alcanzar los objetivos marcados y disfrutar con su trabajo (Teoria Y).

7 CARTWRIGHT, D., ZANDER, A. (1960). Group Dynamics: research and theory. Row, Peterson & Company,
Evanston.
8 McGREGOR, D. (1960). The human side of enterprise. McGraw Hill. Nueva York.
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Un poco mas adelante, Blake y Mouton® propusieron su Managerial Grid o parrilla
de mando. En un sistema de coordenadas se coloca en un eje el interés por la produccion, y
en el otro el interés por las personas. Dividiendo cada eje en nueve partes se obtienen 81
casillas, correspondiente cada una de ellas con un estilo de direccién. La casilla superior

derecha, con el méaximo interés por la produccion y las personas es el objetivo a lograr.

A partir de los afios 70/80 del siglo pasado, surgen nuevas tendencias dentro de los
estudios sobre liderazgo, que tienen como objetivo la integracion de los resultados de las
teorias anteriores, a la vez que una profundizacion en su conocimiento. En este grupo se
puede citar la teoria del liderazgo situacional, de Hersey y Blanchard, que de alguna forma
supone una continuacion de los estudios de Blake y Mouton. Ademas del interés por la tarea
y la relacion se tiene en cuenta un tercer factor, la situacion, que viene determinada por la

madurez de los seguidores para asumir responsabilidades.

Ademas del concepto de liderazgo carismético/transformacional, del que deriva el
Full Range Leadership Model que va a utilizarse en el presente trabajo, cabe destacar entre
los estudios contemporaneos a Covey’, que considera que “El liderazgo consiste en
transmitir a las personas su valia de un modo tan claro que éstas acaben viéndola en si
mismas”. Para ello recomienda el ejercer siete habitos, que fueron complementados

posteriormente con un octavo.

Estos habitos, que se definen como “una interseccion de conocimiento, capacidad y

deseo” son los siguientes:

e Primer habito: Sea proactivo. Se trata no solo de tomar la iniciativa, sino ademas la
responsabilidad de hacer que las cosas sucedan, tomando siempre las decisiones
basandose en principios y valores, no en estados de &nimo o situaciones. Con ello se
conseguira aumentar la proporcién de ocasiones en las que se tiene el control de la
situacion.

e Segundo habito: Empiece con un fin en mente. Se basa en el principio de que “todas

las cosas se crean dos veces”. En primer lugar mentalmente y después fisicamente.

 BLAKE, R.R., MOUTON, J.S. (1964). The managerial grid. Gulf Publishing Co. Houston.
10 COVEY, S.R. (2005). El 82 habito. De la efectividad a la grandeza. Paidds. Barcelona.
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Sin embargo no siempre se es el que las crea primero. Hay que anticiparse al resto y
ademas, ser capaces de reescribir el guién mental tantas veces como sea necesario.
Por otro lado hay que tener claro cuéles son los principios y valores mas importantes
para cada uno y elaborar dichas creaciones mentales de acuerdo a ellos.

e Tercer habito: Establezca primero lo primero. A la hora de llevar a la préactica las
creaciones mentales, debe hacerse de acuerdo con los principios de cada uno, aun a
costa de tareas que parecen urgentes o de presiones que recibamos.

e Cuarto habito: Pensar siempre en yo gano/tu ganas. Se trata de un estado mental que
tiene como objetivo el beneficio y respeto mutuo en todas las transacciones. Este
habito abarca cinco dimensiones diferentes, empieza con el caracter de los
participantes que, a través de las relaciones se materializa en acuerdos. Ademas es
necesario que se cuente en la organizacion o en la sociedad con los sistemas y
procesos adecuados para conseguirlo.

e Quinto habito: Procure primero comprender y después ser comprendido. La
comunicacion es un factor fundamental en cualquier tipo de transaccion. La clave
para una comunicacion fluida y sincera esta en intentar comprender al otro antes de
intentar que €l te comprenda. Se trata de encontrar un equilibrio entre la consideracion
que exige el comprender y el valor necesario para ser comprendido.

e Sexto habito: La sinergia. La sinergia se constituye como la tercera alternativa. Ni la
tuya ni la mia, sino el “camino del medio”, que sea mejor que las dos alternativas
iniciales. La aplicacion de la sinergia a los equipos hace que sus miembros sean
complementarios entre si y que los puntos fuertes de unos compensen las debilidades
de otros.

e Séptimo héabito: Afile la sierra. Este habito estd relacionado con la constante
renovacion que debe tener cada persona en las cuatro siguientes dimensiones: fisica,
social/emocional, mental y espiritual. Se trata del habito que va a permitir al individuo
aumentar su capacidad de vivir de acuerdo a los otros siete.

e Octavo habito: encontrar su voz e inspirar a los demas a que encuentren la suya. Dicha

voz se encuentra en la interseccion de cuatro aspectos, el talento personal (dones
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naturales), la pasion (aquello que nos inspira'y motiva), la necesidad (tanto la personal
como la del resto del mundo) y la conciencia.

En la misma linea, Kouzes'! y Posner describen cinco practicas y diez compromisos que
tienen que ser tenidos en cuenta por cualquier lider para alcanzar sus objetivos. Bennis y
Nanus (1985), por su parte, consideran el liderazgo como una habilidad que puede ser
aprendida, y para ello elaboran también una serie de recomendaciones.

También merece ser citado el concepto de inteligencia emocional, que fue propuesto por
Goleman??, definiéndolo como la capacidad para reconocer los sentimientos propios y ajenos
y la habilidad para manejarlos. Posteriormente, Goleman, Boyatzis y McKee®?, tratan
conjuntamente los conceptos de inteligencia emocional y liderazgo, concluyendo que lo que
ellos denominan resonancia del lider, la capacidad de aflorar los sentimientos positivos de
sus subordinados, es la clave del éxito de su tarea, por lo que conviene profundizar en su

aprendizaje.

En contraposicidn a los efectos positivos de la resonancia, los mismos autores destacan
que los lideres también pueden ejercer un liderazgo toxico, que provoca resultados totalmente

opuestos a los deseados, al crear entre los subordinados un clima emocional negativo.

La explicaciéon de los fendbmenos relacionados con el liderazgo ha generado algunas
corrientes no cientificas que en ocasiones resultan confusas, contradictorias y carentes de
evidencia empirica. Sin embargo, existen teorias complejas de caracter cientifico que

explican desde su punto de vista, el fenémeno del liderazgo.

Se pueden destacar cuatro enfoques importantes en el estudio del liderazgo; el primero
se centra en describir las caracteristicas de los lideres més destacados en la historia; el
segundo enfoque analiza la conducta del lider y su influencia en los seguidores, mientras que
el tercer enfoque; observa los modelos de la contingencia para explicar lo inadecuado de las

teorias anteriores del liderazgo para reconciliar y juntar la diversidad de los hallazgos de la

11 KOUZES, J.M., POSNER, B.Z. (2007). The leadership challenge. Fourth Edition. John Wiley and Sons. San
Francisco.
12 GOLEMAN, D. (1997). Inteligencia emocional. Kairds. Barcelona.
13 GOLEMAN, D., BOYATZIS, R., McKEE, A. (2002). El lider resonante crea mds. Plaza y Janés. Barcelona.
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investigacion. Por ultimo, el cuarto enfoque destaca la participacion de los lideres como
transformadores de la sociedad y las organizaciones. Los planeamientos tedricos
contemporaneos incluyen: la teoria de los atributos del liderazgo, el liderazgo carismatico, el

liderazgo transaccional vs. Transformacional y el liderazgo visionario.

2.1.7 TEORIA DEL LIDERAZGO CARISMATICO.

Al respecto esta teoria, expuesta por Warren (2006) indica que las personas a quienes
se les atribuyen capacidades de liderazgo heroicas o extraordinarias es porque se les observa
ciertas actitudes y comportamientos carismaticos. Las caracteristicas del lider carismatico se
resume en siete (7) las cuales pueden influir en el comportamiento de las personas y son las

siguientes:

Confianza en si mismo.

Vision

Capacidad de articular la vision.

Convicciones firmes acerca de la vision.
Comportamiento que va mas alla de lo ordinario.

Presentacion como un agente del cambio.

SR N N N N SR

Sensibilidad ambiental.
2.1.8 TEORIA BIDIMENSIONAL DEL ESTILO DE LIDERAZGO

Segin Cosio (2005) esta teoria, establece que hay dos dimensiones del

comportamiento del lider, siendo éstas las siguientes:

v' El lider orientado a empleados, con este estilo de liderazgo se logra alta
productividad del grupo y una mayor satisfaccion en el puesto laboral.
v El lider orientado a la produccién, con este estilo de liderazgo se tiene baja

productividad del grupo y menor satisfaccion de los trabajadores.

Esta teoria plantea que si se lograse detectar las conductas caracteristicas del

liderazgo, se podria entrenar a las personas para que se conviertan en lideres. Esta teoria
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considera que al poseer el lider comportamientos especificos que lo configuran como tal, es
posible ensefiar a liderar.

2.1.9 TEORIA DEL MODELO DE PARTICIPACION DEL LIDER

Para Jason (2005), este modelo implica establecer la situacion de la participacion del
lider frente a los subordinados en la toma de decisiones. Para él, la participacion del lider
puede caracterizarse por lo siguiente: no proporcionando la informacion necesaria,
proporcionando la informacion necesaria, proporcionando individualmente sus ideas y

sugerencias, generando y evaluando alternativas para llegar a un acuerdo sobre una solucion.

Entonces, afirma Jason (2005) lo recomendable es “emplear considerando la
situacion, el estilo de liderazgo mas efectivo: autocratico I, autocratico Il, consultivo I,
consultivo Il y grupo II, respectivamente”. Por tanto, la efectividad del liderazgo depende de

que el lider se adecue a la situacion.

Esta teoria plantea la participacion del lider, acorde a las necesidades situacionales de
la organizacién, pudiendo emplear segin el momento, cualquiera de los 5 estilos
mencionados, con el propdsito que se logre las metas establecidas. En este caso, el lider

asume un comportamiento multifacético.

2.1.10 TEORIA DEL MODELO DEL LIDERAZGO
TRANSFORMACIONAL.

Esta teoria plantea que el lider inspira a sus seguidores y logra trascender hacia ellos
sus intereses personales relacionados con los objetivos de la organizacién, siendo capaz de

tener un efecto profundo y extraordinario en sus subalternos.

El lider transformador no acepta el estado de las cosas, sino que se esfuerza
apasionadamente por cambiarlo, transformando las aspiraciones, los ideales, las

motivaciones y los valores de sus seguidores

Segun Fischman (2005) menciona a Burns (1985) como aquel investigador que

introdujo inicialmente el concepto de liderazgo transformador. El establece que el liderazgo
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transformacional es cuando el lider considera los mas altos valores morales para guiar a sus
seguidores hacia un proposito elevado. De acuerdo con este autor, el lider moviliza a los

suyos hacia los niveles mas altos de moralidad y motivacion.

2.1.11 TIPOS DE LIDERAZGO

e Lider autocratico: es un lider paternalista, que usa técnicas directivas, rigidas, favorece

estereotipos de conducta en el grupo y de esta manera favorece la dependencia.

e Lider democratico: sabe delegar su autoridad, es sensible, su objetivo es crear las
condiciones que permiten la participacion del grupo en la elaboracién y ejecucion de

tareas.

e Lider laisssez. Faire: es un lider que deja hacer, delega al grupo se auto estructuracion,
al dejar al grupo librado a si mismo, el mismo entra en confusion, y en caos y el lider los

lleva a la autodestruccion.

e Lider demagogico: Quiere parecerse al democratico, pero en el fondo es profundamente
autocratico, lo que hace es seducir al grupo mediante su pseudo democracia. Es un habil
manipulador, a la larga aparece el verdadero autoritarismo, el cual se encuentra latente,

aparece Yy se transforma el lissez faire y cuando cae en esto el grupo de destruye.

e Lider mesianico: con caracteristicas misticas, aquel que lo asume aparece como el
salvador del grupo. Puede resolver cualquier problema y ayudar a todos y todo lo puede,

cuando falla es transformado en chivo emisario.
A. LIDERAZGO DESARROLLADOR
De acuerdo con esta clasificacion, existen varios estilos de liderazgo:

« Lider autdcrata: un lider autécrata asume toda la responsabilidad de la toma de

decisiones, inicia las acciones, dirige, motiva y controla al subalterno.

« Lider emprendedor: un lider que adopta el estilo participativo utiliza la consulta
para practicar el liderazgo. No delega su derecho a tomar decisiones finales y sefiala
directrices especificas a sus subalternos, pero consulta sus ideas y opiniones sobre
muchas decisiones que les incumben.
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Lider liberal: mediante este estilo de liderazgo, el lider delega a sus subalternos la

autoridad para tomar decisiones.

Lider proactivo: este tipo de liderazgo promueve el desarrollo del potencial de las

personas, de la forma que un jardinero cuida y potencia su jardin.

Lider audaz: este tipo de persona es capaz de relacionarse con muchas instituciones
y personas, persuasivo, critico, con mirada positiva. Tiene la capacidad de consultar

a las demas personas para luego tomar decisiones.

B. TIPOLOGIA DE LIDERAZGO Y CARACTERISTICAS

Segun la formalidad en su eleccion:

Liderazgo formal: preestablecido por la organizacion.

Liderazgo informal: emergente en el grupo.

Segun la relacion entre el lider y sus seguidores

Liderazgo dictador: fuerza sus propias ideas en el grupo en lugar de permitirle a los
demas integrantes a hacerse responsables, permitiéndoles ser independientes. Es

inflexible y le gusta ordenar. Destruye la creatividad de los demas.

Liderazgo autocratico: el lider es el Unico en el grupo que toma las decisiones acerca
del trabajo y la organizacion del grupo, sin tener que justificarlas en ningin momento.
Los criterios de evaluacion utilizados por el lider no son conocidos por el resto del

grupo. La comunicacion es unidireccional: del lider al subordinado.

Liderazgo democratico: el lider toma decisiones tras potenciar la discusion del
grupo, agradeciendo las opiniones de sus seguidores. Los criterios de evaluacién y
las normas son explicitas y claras. Cuando hay que resolver un problema, el lider

ofrece varias soluciones, entre las cuales el grupo tiene que elegir.

Liderazgo onomatopéyico: el lider, a la vez que reflexiona sobre la visién que ha de
mover al grupo liderado hacia su objetivo deseado, se expresa a través de simples

onomatopeyas verbales que favorecen notablemente el entusiasmo del grupo.

31



Edson Aguilar M Universidad Mayor de San Andrés

Liderazgo paternalista: tiene confianza por sus seguidores, toma la mayor parte de
las decisiones entregando recompensas Yy castigos a la vez. Su labor consiste en que
sus empleados trabajen mas y mejor, incentivandolos, motivandolos e ilusionandolos

a posibles premios si logran el objetivo.

Liderazgo liberal (laissez faire): el lider adopta un papel pasivo, abandona el poder
en manos del grupo. En ningln momento juzga ni evalla las aportaciones de los
demas miembros del grupo. Los miembros del grupo gozan de total libertad, y

cuentan con el apoyo del lider solo si se lo solicitan.

Segun el tipo de influencia del lider sobre sus subordinados

Liderazgo transaccional: los miembros del equipo reconocen al lider como
autoridad y como lider. El lider proporciona los recursos considerados validos para

el equipo de trabajo.

Liderazgo transformacional o carismatico: el lider tiene la capacidad de modificar
la escala de valores, las actitudes y las creencias de los colaboradores. Las principales
acciones de un lider carismatico son: discrepancias con lo establecido y deseos de
cambiarlo, propuesta de una nueva alternativa con capacidad de ilusionar y convencer
a sus colaboradores, y el uso de medios no convencionales e innovadores para

conseguir el cambio y ser capaz de asumir riesgos personales.

Liderazgo auténtico: es aquel lider que se concentra en liderarse en primer lugar a
si mismo. Es un lider con mucho autoconocimiento, ecuanime, espiritual, compasivo

y generoso. Solo una vez que se lidera la propia mente se puede liderar a los demas.

Liderazgo lateral: se realiza entre personas del mismo rango dentro de una
organizacion u organigrama o también se puede definir como el proceso de influir en
las personas del mismo nivel organizacional para lograr objetivos en comun con la

organizacion.

Liderazgo longitudinal: también llamado "liderazgo piramidal”, es el que se realiza

entre personas separadas por grados jerarquicos, de tal modo que la influencia del

32



Edson Aguilar M Universidad Mayor de San Andrés

lider hacia los liderados se fundamenta en la autoridad y conocimientos del lider. Este

estilo es extensamente utilizado en politica y en algunos grupos milicianos.

« Liderazgo en el trabajo: en los negocios se evaltuan dos caracteristicas importantes
en los ejecutivos, con la intencion de verificar su capacidad de direccion: por un lado,
la aptitud y, por otro, la actitud. La primera se obtiene con el aprendizaje de nuevos
métodos y procedimientos; por ejemplo, la capacidad de construir un balance, un flujo
de caja, distribucion de planta o un plan de marketing. Pero en muchos casos estos
conocimientos no son aplicables, porque los gerentes carecen de una buena actitud,
es decir, de un comportamiento adecuado que intente implementar dichos métodos.
Entre las actitudes méas solicitadas y requeridas esta la habilidad de liderazgo, la
misma que puede cultivarse pero que, segin muchos autores, es parte de la
personalidad individual. ¢ Como saber si nosotros estamos configurados como lideres
Yy, en caso contrario, como desarrollar estas habilidades en nuestra persona? Es un
tema de amplio debate y estudio, pero es necesario descubrir si tenemos algo de

lideres y qué cosas nos faltan para lograr serlo a cabalidad.
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2.2 CLIMA ORGANIZACIONAL

2.2.1 DEFINICION

Son muchas los conceptos sobre clima organizacional, trataremos las que hemos
considerado mas relevantes: Brow y Moberg (1990) manifiestan que el clima organizacional
se refiere a una serie de caracteristicas del medio ambiente interno organizacional tal y como

lo perciben los miembros de esta.

Alexis Goncalvez (1997) describe al clima organizacional como la expresion personal
de la percepcion que los trabajadores y directivos se forman de la organizacion a la que
pertenecen y que incide directamente en el desempefio de la organizacién. Chiavenato (1999)
plantea que el clima organizacional es la cualidad o propiedad del ambiente organizacional
que perciben o experimentan los miembros de la organizacion, y que influye, directamente,
en su comportamiento. Anzola, (2003) opina que el clima organizacional se refiere a las
percepciones e interpretaciones relativamente permanentes que los individuos tienen con
respecto a su organizacion, que a su vez influyen en la conducta de los trabajadores,

diferenciando una organizacion de otra.
2.2.2 ENFOQUES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

A. Enfoque estructural: los investigadores mas representativos son:
Guion (1973)
Indik (1965)
Inkson (1970)
Payne y Pugh (1976)

Se considera el clima como una manifestacion objetiva de la estructura de la

v
v
v
v

organizacion. Se forma porque los miembros estan expuestos a las caracteristicas
estructurales comunes de una organizacion. Como resultado de esta exposicion tienen
percepciones similares. Las cuales representan su propio clima organizacional.
B. Enfoque perceptual: los investigadores mas representativos son:
v’ James (1978)
v James y Jones (1974)
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v Joyce y Slocum (1982,1984)

v’ Schneider y Reichers 1983)

La base para la formacién del clima estd dentro del individuo. Reconoce que los
individuos responden a variables situacionales de una forma que para ellos tiene significado
desde un punto de vista psicolégico.

El clima es una descripcion individual psicolégicamente procesada, de las
caracteristicas y condiciones organizacionales.

C. Enfoque interactivo: los investigadores mas representativos son:
Blumer (1969)
Joyce y Slocum(1979)
Poole y McPhee (1983)
Schneider y Reichers (1983)
Terborg (1981).

La interaccion de los individuos al responder a una situacion, aporta el acuerdo

AN N NN

compartido que es la base del clima organizacional.
D. Enfoque cultural: los investigadores mas representativos son:
Allaire y Firsirotu (1984)
Ashforth (1985)
Geertz (1973)
Goodenough (1971)
Keesing (1974)
McPhee (1985)

El clima organizacional se crea por un grupo de individuos que actdan reciprocamente

AN N N N NN

y comparten una estructura comun, abstracta (cultura de la organizacion).
2.2.3 TEORIA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL DE LIKERT
Dessler (1976) manifiesta que para Likert el clima organizacional debe ser visto como
una variable interpuesta entre algin tipo de programa de capacitacion o adiestramiento
gerencial y el desempefio o satisfaccion gerencial. Likert desarrollé una teoria de clima
organizacional denominada “Los sistemas de organizacion” que permite visualizar en

términos de causa — efecto la naturaleza de los climas estudiados y sus variables.
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En este modelo se plantea que el comportamiento de un individuo depende de la
percepcidn que tiene de la realidad organizacional en la que se encuentra.

La herramienta utilizada por Likert disefiada para medir la naturaleza del sistema de
gestion resulta de relacionar dos instrumentos complementarios: el primero permite
identificar a que sistema de gestion pertenece una organizacion, de acuerdo con las
caracteristicas organizativas y de actuacion de la organizacion, y el segundo, facilita mostrar
las diferencias existentes entre los sistemas de gestion para asi medir la naturaleza del mismo.
Likert clasifica los sistemas de gestion en cuatro grupos: sistema | autoritarismo explotador,
el sistema Il autoritarismo paternalista, el sistema 111 consultivo y el sistema IV participacion
en grupo.

Los sistemas | y Il corresponden a un clima cerrado, donde existe una estructurarigida
por lo que el clima es desfavorable; por otro lado, los sistemas Il y IV corresponden a un
clima abierto con una estructura flexible, lo que propicia un clima favorable dentro de la
organizacion. Por lo tanto, para Likert el clima es multidimensional, compuesto por ocho
dimensiones: los métodos de mando, las fuerzas de motivacién, los procesos de
comunicacion, la influencia, la toma de decisiones, la planificacion, el control y los objetivos
de rendimiento y perfeccionamiento.

Todos estos elementos se unen para formar un clima particular que influye
notoriamente en el comportamiento de las personas de la organizacion.

La teoria de clima Organizacional de Likert (citado por Brunet, 1999) establece que
el comportamiento asumido por los subordinados depende directamente del comportamiento
administrativo y las condiciones organizacionales que los mismos perciben, por lo tanto se
afirma que la reaccion estara determinada por la percepcion.

Likert establece tres tipos de variables que definen las caracteristicas propias de una
organizacion y que influyen en la percepcion individual del clima. En tal sentido se cita:

a. Variables causales: Definidas como variables independientes, las cuales estan
orientadas a indicar el sentido en el que una organizacion evoluciona y obtiene
resultados.

Dentro de las variables causales se citan la estructura organizativa y la administrativa,

las decisiones, competencia y actitudes.
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b. Variables Intermedias: este tipo de variables estan orientadas a medir el estado
interno de la empresa, reflejado en aspectos tales como: motivacién, rendimiento,
comunicacion y toma de decisiones. Estas variables revistan gran importancia ya que
son las que constituyen los procesos organizacionales como tal de la Organizacion.

c. Variables finales: estas variables surgen como resultado del efecto de las variables
causales y las intermedias referidas con anterioridad, estan orientadas a establecer los
resultados obtenidos por la organizacion tales como productividad, ganancia y
pérdida.

Para resumir, se pudiera decir que los factores extrinsecos e intrinsecos de la
Organizacion influyen sobre el desempefio de los miembros dentro de la organizacion y dan
forma al ambiente en que la organizacién se desenvuelve.

Estos factores no influyen directamente sobre la organizacion, sino sobre las

percepciones que sus miembros tengan de estos factores.
2.2.5 DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL SEGUN

LIKERT

Histéricamente, Campbell y otros (1970) propusieron cuatro dimensiones importantes:
autonomia individual, el grado en que se impone la estructura en los puestos de trabajo, las
recompensas, las consideraciones, el apoyo y la contencién.

Otros investigadores como Ostroff, (1993), incorpora 10 dimensiones principales del
clima organizacional: liderazgo de apoyo, claridad en los roles, decisiones participativas,
interaccion entre comparieros de trabajo, apreciaciones y feedback, desarrollo del empleado,
alineacion con los objetivos, demandas propias del trabajo, la moral y la angustia del grupo
de trabajo.

Lickert (1978) referido por Acero (2003, p. 78 — 86), en base a su teoria de los sistemas
gerenciales, propone los siguientes tipos de clima que surgen de la interaccion de las variables
causales, intermediarias y finales. Ello implica que cada uno de los sistemas gerenciales
genera un tipo de clima organizacional. A continuacion se expone cada uno de ellos:

A. SISTEMA I. AUTORITARISMO EXPLOTADOR.

En este tipo de clima la direccion no tiene confianza a sus empleados. La mayor parte de

las decisiones y de los objetivos se toman en la cima de la organizacion y se distribuyen
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segun una funcién puramente descendente. Los empleados tienen que trabajar dentro de una
atmosfera de miedo, de castigo, de amenazas, ocasionalmente de recompensas y la
satisfaccion de las necesidades permanece en los niveles psicologicos y de seguridad. Las
pocas interacciones que existen entre los superiores y los subordinados se establecen con
base en el miedo y en la desconfianza.

Aunque los procesos de control estén fuertemente centralizados en la cuspide,
generalmente se desarrolla una organizacion informal que se opone a los fines de la
organizacion formal. Este tipo de clima presenta un ambiente estable y aleatorio en el que la
comunicacion de la direccion con sus empleados no existe mas que en forma de directrices y
de instrucciones especificas. (Lickert, 1978, referido por Acero (2003), 78 — 86).

B. SISTEMA II. AUTORITARISMO PATERNALISTA.

En este la direccion tiene una confianza condescendiente en sus empleados, como la de
un amo con sus siervos. La mayor parte de las decisiones se toman en la cima, pero algunas
se toman en los escalones inferiores. Las recompensas y algunas veces los castigos son los
métodos utilizados por excelencia para motivar a los trabajadores.

Las interacciones entre los superiores y los subordinados se establecen con

condescendencia por parte de los superiores y con preocupacién por parte de los
subordinados. Aunque los procesos de control permanecen siempre centralizados en la cima,
algunas veces se delegan a los niveles intermedios e inferiores.
Puede desarrollarse una organizacién informal pero ésta no siempre reacciona a los fines
formales de la organizacién. Bajo este tipo de clima, la direccion juega mucho con las
necesidades sociales de sus empleados que tienen, sin embargo, la impresion de trabajar
dentro de un ambiente estable estructurada (Lickert, 1978, referido por Acero, 2003, 78 —
86).

C. SISTEMA 111 CONSULTIVO
La direccion que evoluciona dentro de un clima participativo tiene confianza en sus
empleados. La politica y las decisiones se toman generalmente en la cima pero se permite a
los subordinados que tomen decisiones mas especificas en los niveles inferiores. La

comunicacion es de tipo descendente.

38



Edson Aguilar M Universidad Mayor de San Andrés

Las recompensas, los castigos ocasionales y cualquier implicacion se utilizan para motivar a
los trabajadores; se trata también de satisfacer sus necesidades de prestigio y de estima. Hay
una cantidad moderada de interaccion de tipo superior-subordinado y muchas veces un alto
grado de confianza. Los aspectos importantes del proceso de control se delegan de arriba
hacia abajo con un sentimiento de responsabilidad en los niveles superiores e inferiores.
Puede desarrollarse una organizacion informal, pero ésta puede negarse o resistir a los fines
de la organizacion. Este tipo de clima presenta un ambiente bastante dindmico en la cual la
administracion se da bajo la forma de objetivos por alcanzar (Lickert, 1978, referido por
Acero, 2003, 78 — 86).
D. SISTEMA IV. PARTICIPACION EN GRUPO
La direccidn tiene plena confianza en sus empleados. Los procesos de toma de decisiones

estan dimensionados en toda la organizacion y muy bien integrados a cada uno de los niveles.
La comunicacion no se hace solamente de manera ascendente, sino también de forma lateral.
Los empleados estdn motivados por la particién y la implicaciéon, por el establecimiento de
objetivos de rendimiento, por el mejoramiento de los métodos de trabajo y por la evaluacién
del rendimiento en funcion de los objetivos.

Existe unarelacion de amistad y de confianza entre los superiores y los subordinados.
Hay muchas responsabilidades acordadas en los niveles de control con una implicacion muy
fuerte de los niveles inferiores. Las organizaciones formales e informales son frecuentemente
las mismas. En resumen todos los empleados y todo el personal de la direccién forman un
equipo de trabajo para alcanzar los fines y los objetivos de la organizacién que se establecen
bajo la forma de planeacion estratégica (Lickert, 1978, referido por Acero, 2003, 78 — 86).

Mientras todas las investigaciones coinciden en la importancia de la construccion del
clima, no hay un consenso aun sobre las dimensiones concretas del clima.
No hay un acuerdo generalizado sobre las dimensiones del clima, sin embargo hay un
consenso de que el clima influencia los resultados individuales gracias a su impacto afectivo
en el colaborador (ej. satisfaccion en el trabajo, compromiso, motivacion, etc.). En otras
palabras, con los niveles de satisfaccidn del colaborador, tiene que ver la influencia del clima

en el desemperio de las personas en relacion a los resultados.
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Considerando esto ultimo, Acero (2003), quien se basa en los fundamentos de Lickert (1978)
plantea que el clima organizacional contempla las siguientes dimensiones:

e Relaciones interpersonales: grado en que los empleados se ayudan entre si y sus
relaciones son respetuosas y consideradas.

e Estilo de direccion: grado en que los jefes apoyan, estimula y dan participacién a sus
colaboradores.

e Sentido de pertenencia: grado de orgullo derivado de la vinculacion a la empresa.

e Sentimiento de compromiso y responsabilidad en relacion con sus objetivos y
programas.

e Retribucion: grado de equidad en la remuneracion y los beneficios derivados del
trabajo

e Disponibilidad de recursos: grado en que los empleados cuentan con la informacién,
los equipos y el aporte requerido de otras personas y dependencias para la realizacion
de sus trabajos.

e Estabilidad: grado en que los empleados ven en la empresa claras posibilidades de
pertenencia y estiman que a la gente se la conserva o despide con criterio justo.

e Claridad y coherencia en la direccién: grado de claridad de la alta direccion sobre el
futuro de la empresa. Medida en que las metas y programas de las areas son
consistentes con los criterios y politicas de la alta gerencia.

e Valores colectivos: grado en el que se perciben en el medio interno: cooperacion,
responsabilidad y respeto (p.87).

En relacion a las dimensiones del clima organizacional, Berrocal (2007 p. 20 - 37) basado
en lateoria de los sistemas gerenciales de Lickert (1978) y la clasificacion de las dimensiones
del clima organizacional contempladas por Acero (2003) elabora un instrumento a través del
cual y en forma sintetizada mide el clima organizacional.

Berrocal (2007) plantea la existencia de la influencia del estado afectivo, circunscrito al
clima organizacional en las actitudes de los colaboradores, las mismas que son medibles en
forma objetiva.

Para ello realiz6 un andlisis de las dimensiones y de los items de la escala de clima

organizacional de Acero (2003) y los condensoé en tres dimensiones: identidad institucional,
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integracién institucional y motivacion institucional, los mismos que se detallardn a
continuacion.
2.2.5 CARACTERISTICAS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
En el clima organizacional es evidente el cambio temporal de las actitudes de las
personas, esto puede deberse a diferentes razones, entre ellas: los dias de pago, dias de cierre
mensual, entrega de aguinaldos, incremento de salarios, reduccion de personal, cambio de
directivos, etc. Por ejemplo cuando hay un aumento general de salarios, la motivacion de los
trabajadores se ve incrementada y se puede decir que tienen mas ganas de trabajar, situacion
contraria si en vez de darse un incremento de salarios se hiciera un recorte de personal.
Como caracteristicas medulares del clima organizacional, Silva, (1996) anota las
siguientes:
v Es externo al individuo.
v Le rodea pero es diferente a las percepciones del sujeto.
v' Existe en la organizacion.
v’ Se puede registrar a través de procedimientos varios.
v Esdistinto a la cultura organizacional.
Rodriguez, (2001) menciona que el clima organizacional se caracteriza por:
v’ Ser permanente, es decir, las empresas guardan cierta estabilidad de clima laboral
con ciertos cambios graduales.
v El comportamiento de los trabajadores es modificado por el clima de una empresa.
v' El clima de la empresa ejerce influencia en el compromiso e identificacion de los
trabajadores.
v Los trabajadores modifican el clima laboral de la organizacién y también afectan
sus propios comportamientos y actitudes.
v’ Diferentes variables estructurales de la empresa afectan el clima de la mismay a
su vez estas variables se pueden ver afectadas por el clima.
v Problemas en la organizacién como rotacién y ausentismo pueden ser una alarma
de que en la empresa hay un mal clima laboral, es decir que sus empleados pueden

estar insatisfechos.
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2.2.7 INDICADORES DE CLIMA ORGANIZACIONAL
A. IDENTIDAD INSTITUCIONAL

El fortalecimiento del sentido de pertenencia en instituciones, de parte de los
trabajadores, constituye un punto de partida para la formacion de la identidad institucional.
A través del reconocimiento de los miembros de la comunidad con la institucién se puede
lograr la identificacion con la misma, asi como lograr actuaciones y practicas que reflejen la
identidad institucional.

El ser humano por su inminente naturaleza social, requiere establecer relaciones e
interactuar con otros individuos, de ahi que la comunicacién resulta un fendmeno orientado
a satisfacer la necesidad de intercambiar su pensamiento, a través de los signos y simbolos
representados de diversas formas. Sin embargo, las personas, por su inminente afan de
relacionarse con los demas, se ven en la necesidad de comunicarse y transmitir de una forma
clara y concisa sus ideas.

Cabe destacar que la comunicacion se articula con otros elementos dentro de a
organizacion que permite reflejar los objetivos, mision y vision de la institucion para sus
usuarios, para asi representar la identidad del colectivo en general, donde a través de la
identidad institucional se construyen y se abordan tres conceptos que permite abordar el tema
desde la individual a lo grupal y colectivo. Partiendo de lo individual Marquez (2007, p. 34),
sefiala que el sentimiento de identidad “(...) es el conocimiento de la persona de ser una
entidad separada y distinta de las otras”. Es decir, se reconoce a la persona como Unica y
distinta a los demas, involucrando el repertorio y el bagaje que el mismo trae del proceso
socio-historico en el cual se desenvuelve.

El individuo se reconoce desde el yo tal como lo describe Ginberg (2003), como el
conjunto de procesos psicolégicos, mientras el self indica las formas en que el individuo
reacciona ante si mismo. El individuo parte de la necesidad de relacionarse con los otros, es
decir desde la mismidad a la otredad, para eso la personalidad interna como la externa debe
ser definida para relacionarse con el colectivo, y donde lo grupal parte de la identificacion y
los significados, que dada individuo le interpreta.

Es decir, el individuo para sentirse parte de algo, debe comenzar por reconocerse para

luego integrarse a un colectivo y luego interactuar con un grupo. Es importante para de
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definicién de la identidad institucional, ver como los seres humanos se sienten parte de
entorno, pero que ese entorno lleva consigo una identidad internalizada que se ve reflejada
en la actuacion y comportamiento de los miembros de ese entorno.

Entendida asi, Martini (2009) refiere que ““(...) la identidad institucional, no resulta
del simple hecho de ser miembro de la propia entidad, sino de un proceso social que implica
conocer y compartir los valores, la historia, las tradiciones, los simbolos, las aspiraciones, las
practicas cotidianas y los compromisos sociales que conforman el ser y quehacer de la
institucion” (p.56).

Luego entonces, el sentido de pertenecia que significa conocer y reconocer aquello
que identifica a la institucion y actuar conforme a los lineamientos establecidos por ésta,
surge y se desarrolla en la interaccion cotidiana de los miembros de la comunidad entre si.
La identidad institucional, se manifiesta en dos niveles: el simbdlico y la conciencia. El
primero estd constituido, por los simbolos institucionales, imagen organizacional, los
elementos que comprende la indumentaria que distingue a la institucion de otras casas de
estudio, cultura, valores, el himno de la institucion, el lema, entre otros simbolos y el segundo
nivel la conciencia que consiste en la internacionalizacion tanto del significado de los
simbolos como de los fines y compromisos sociales de la institucion con la sociedad;
integrando a los diferentes miembros a la practica de la participacién democrética.

Las entidades educativas pasaron de ser consideradas no solo lugar de conocimiento de los
integrantes que participan en ellas, sino que se convierten en entes emisores de identidad.
Por otro lado, la comunicacion institucional educativa se ha transformado en la clave, la llave
que abre las puertas de la organizacion a sociedades complejas y cambiantes. Por ello es
indispensable incluir en la estrategia de comunicaciones un esfuerzo muy especial, pues la
comunicacion es esencial en la organizacion, no solo para transmitir autoridad, sino también
para lograr la cooperacion de los distintos miembros de la sociedad en la consecucion de los
objetivos organizacionales.

El desarrollo de esta identidad, propia y Unica, para cada organizacion, se estructura sobre
los objetivos y metas que cada una establece para su funcionamiento. Al tiempo, persigue la
adhesion del personal a la cultura organizacional de la institucion, fortalecer la identidad hace
coherente la funcion de la institucién, extiende la credibilidad en la misma, producto de la
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gestion de los intangibles, creando asi valor agregado para la institucion educativa que sirve
tanto para mejorar la relacion con los miembros de la sociedad, con otras organizaciones
publicas y privadas, asi como con los ciudadanos y con la opinién publica en general.
En sintesis Berrocal (2007) establece que la identificacion institucional, es el grado de
pertenencia y orgullo derivado de la vinculacion con la organizacion. Sentimiento de
compromiso y responsabilidad en relacion con sus objetivos y programas. Para el efecto, es
posible medirlas a través de indicadores como conocimiento de los objetivos institucionales,
conocimiento de la vision y mision institucional, dandoles un valor personal.

B. INTEGRACION INSTITUCIONAL.
Segun Martini (2006) la integracion institucional, esta vinculada al concepto de participacion
en la organizacion. Los roles y niveles de participacion de los diversos actores es algo
complejo, ya que hay algunos que abogan por una participacion restringida, de acuerdo al rol
que se cumpla, mientras otros plantean una participacion radical y sustantiva.
Gento Palacios (2008) sefiala que la participacion y la intervencién deben estar en proporcion
con el nivel de responsabilidad que esté dispuesto a asumir los diversos agentes y los
miembros de la comunidad. Sélo el nivel de participacion y de intervencién de los diferentes
miembros de la sociedad, sentara las bases para una adecuada integracién institucional.
En relacidén a la integracién institucional, Gento Palacios (2008) describe diversos niveles de
comunicacion, elemento base para el conocimiento de la realidad social, donde los diferentes

miembros, tienen la responsabilidad de conocer:

Informacion, se transmite, simplemente, una decision tomada por la autoridad

correspondiente para que los afectados la ejecuten.

e Consulta, se pide opinién a los afectados, si bien la decision la toma en cualquier caso
la autoridad pertinente.

e Elaboracidn de propuestas, Los afectados pueden aqui ofrecer opciones y argumentar
a favor o en contra, pero la autoridad decide en todo caso aprobando o modificando
propuestas, 0 asumiendo otras diferentes.

e Delegacion, se otorga una delegacion de atribuciones de un &mbito determinado con

responsabilidad ultima del delegante.

e Codecision, se produce la decision en comdn, tras la participacion de los afectados.
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Cogestion: la participacion de los implicados se produce en la toma de decisiones y
en la puesta en practica de las mismas.
Autogestion: la decision, en este caso, corresponde a quienes han de poner en practica

dicha decisidn, a cuyo efecto acttian con total autonomia (p.41).

Obviamente los tres primeros niveles son basicos y no conllevan ningln poder de decision

respecto de lo determinado por la autoridad, a lo mas el derecho a ser informado y a tener

VOz e iniciativa respecto a las propuestas, mas no la posibilidad de llevarlas a cabo tal como

fueron concebidas por sus elaboradores. Los ultimos tres si comportan una cierta

transferencia del poder decisorio y una autonomia real aunque gradual respecto de la

autoridad, lo que les da un carécter democratizador bastante profundo. Flamey (2009)

considera gque para que exista una adecuada integracion institucional, es necesario establecer

niveles de participacion de los diferentes miembros de la institucion. Asi se tiene que los

niveles son:

Informativo, constituye el nivel minimo de participacion y se refiere a la disposicion,
de informacion clara y precisa sobre el sentido de los propésitos de la institucion para
cada uno de los actores y estamentos del sistema.

Colaborativo, constituye el nivel mas comun de participacion para la integracion y se
refiere a la cooperacion de los miembros en actividades tales como: actos o eventos;
ayuda en la reparacion de infraestructura, equipamiento escolar y material didactico;
apoyo y mediacioén para la adquisicion de nuevos conocimientos y valores; ayuda en
la gestion administrativa.

Consultivo, para este nivel se requiere la implementacion, por la escuela de instancias
de consulta sobre diversos temas. Hay que diferenciar instancias donde la institucion
no esta obligada a ejecutar las decisiones sugeridas y otras donde éstas se incorporan
al proceso mayor de toma decisiones. Es importante, ademas, que estos mecanismos
se constituyan sobre la base de opciones abiertas, evitando alternativas predefinidas
por las instancias de mayor poder.

Toma de decisiones en relacion a objetivos, acciones y recursos, en un primer
subnivel consiste en incorporar, con derecho a voz y voto, a uno 0 mas representantes

del estamento en las instancias maximas de toma de decisiones.
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Este enfoque tiene como punto de partida la afirmacion de que el desarrollo sustentable de la
integracion institucional, depende “del desarrollo de las capacidades de las personas de tomar
control, en tanto individuos y en tanto grupos, sobre su propio destino” (Reca y Avila, 2008,
p. 56).
En funcion a lo expuesto, Berrocal (2007) refiere que la integracion institucional, seria el
grado en que los colaboradores se ayudan entre si, considerando que las relaciones son
respetuosas y consideradas, ademas del grado en que se perciben en el medio interno la
cooperacion, responsabilidad y respeto. Ello puede ser medible a través de indicadores como
comunicacion asertiva y oportuna percepcion del trabajo en equipo.
C. MOTIVACION INSTITUCIONAL.

Hablar de motivacion, implica partir de la teoria de las necesidades. Las mismas que Maslow
(1970) referidas por Coérdova (2007) desarrollo como fuente de generacion de determinados
comportamientos. A continuacion se detallara cada una de ellas.

¢ Necesidades fisioldgicas.
Estas son las necesidades basicas para el sustento de la vida humana, tales como alimento,
agua, calor, abrigo y suefio.

e Necesidades de seguridad.
Estas son las necesidades para librarse de riesgos fisicos y del temor a perder el trabajo, la
propiedad, los alimentos o el abrigo.

e Necesidades de asociacion o aceptacion.
En tanto que seres sociales, los individuos experimentan la necesidad de pertenencia, de ser
aceptados por los demas.

e Necesidades de estimacion.
De acuerdo con Maslow, una vez que las personas satisfacen sus necesidades de pertenencia,
tienden a desear la estimacion tanto la propia como de los demas.

o Necesidades de autorrealizacion.
Maslow considerd a esta como la necesidad mas alta de la jerarquia. Se trata del deseo de
llegar a ser lo que es capaz de ser; de optimizar el propio potencial y de realizar algo valioso
(p. 67). Herbezg (1968) referido por Coérdova (2007) reformula la teoria de Maslow,

considerandola en dos tipos de factores, acondicionandolo al ambito laboral, los mismos que
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actian de manera diferente en la motivacion de los trabajadores. El primer grupo se denomina
de mantenimiento, higiene o contexto de trabajo los cuales son politicas y administracion de
la compafiia, supervision, condiciones de trabajo, relaciones interpersonales, salario,
categoria, seguridad en el empleo y vida personal.

Estos factores se identifican usualmente con los niveles fisiologicos, de seguridad, amor y
pertenencia propuestos por Maslow. En el segundo grupo ciertos satisfactores (y por lo tanto
motivadores) relacionados todos ellos con el contenido del trabajo. Entre ellos se encuentran:
el logro, el reconocimiento, el trabajo interesante, el avance y el crecimiento laboral.
Partiendo de los trabajos de Herzberg, Hackman y Oldham (1978) referidos por Tapia (2008)
estos investigadores elaboran un Modelo de las Caracteristicas del trabajo (JCM) en el que
se establecen cinco dimensiones laborales medulares de enriquecimiento del trabajo:
variedad, identidad de tarea, significado de la tarea, autonomia y retroalimentacion. Segin
este modelo el individuo obtiene recompensas internas cuando sabe (conocimiento de
resultados) que él personalmente (experiencia de responsabilidad) ha cumplido bien una
actividad que le interesa (experiencia de algo que tiene sentido). “Cuanto mayor sea la
presencia de estos tres aspectos tanto mayor serd la motivacion, el rendimiento y la
satisfaccion del empleado y tanto menos su ausentismo y la probabilidad que abandone la
organizacion” (p. 13).

En relacién a la motivacion institucional, Berrocal (2007) indica que es el grado de claridad
de la alta direccion sobre el futuro de la organizacién, asi como la medida en que las metas y
programas de las areas son consistentes con los criterios y politicas de la gerencia; a su vez
implica el grado en que los lideres apoyan, estimulan y dan participacion a sus colaboradores,
percibiendo los colaboradores en la organizacion claras posibilidades de desarrollo,
estimando sobre los criterios de conservacion o despido. Ademas implica la percepcion de
los colaboradores en relacion con la informacion, los equipos y el aporte requerido de otras
personas y dependencias para la realizacion de sus trabajos. Finalmente, es la percepcion de
la equidad en la remuneracién y los beneficios derivados del trabajo. Evaluandose esta
dimensién a través de aspectos como compensacion, reconocimiento y grado de satisfaccion
laboral. (p. 29).
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2.3 MARCO REFERENCIAL

2.3.1 BREVE HISTORIA DE ADUANA NACIONAL

El nacimiento, florecimiento y desarrollo de las aduanas de Bolivia, se encuentran
estrechamente vinculadas con las politicas econdmicas que a lo largo del devenir historico
ha tenido el pais, asi como las necesidades de control del flujo de las mercancias que entran
y salen del territorio nacional. Ya desde la época prehispanica existia una intensa actividad
comercial entre los pueblos andinos que tenian, ademés del trueque, sistemas de valor y
medida que se empleaban para el intercambio de mercancias. Las culturas més fuertes, como
la inca, exigian a los pueblos sojuzgados el pago de tributos e imponian una organizacion del
comercio a grandes distancias. EI control de mercancias a través de pasos aduaneros tiene
origenes coloniales. Entre 153235y 1776 la Corona espafiola impuso una politica de mercado
proteccionista.

El virrey Francisco de Toledo (1572) es el primero en realizar la delimitacion concreta
de los territorios de Charcas, dependiente del Virreinato del Perd, para imponer una serie de
medidas economicas en beneficio del crecimiento de la recaudacion fiscal asentada, sobre
todo, en la explotacion de la plata potosina y el pago de impuestos denominados alcabalas.
La exportacion de plata y otros enseres menores hasta Espafa, era efectuada a través de la
ruta consolidada durante el siglo XVII, Potosi el Callao (Lima) Sevilla. Es recién desde
mediados del siglo XVIII que, a razén de la conquista y colonizacion de territorios
argentinos, el comercio regional se produce a través del puerto de Buenos Aires. Por la
incesante circulacion de contrabando, especialmente de pifias de plata, las llamadas Reformas
Borbonicas de 1776 consolidan legalmente la ruta, redisefiando la estructura territorial por la
que Charcas pasa a depender del Virreinato de Buenos Aires, y cambiando la politica
comercial proteccionista a una de mercado abierto. Entre 1800 y 1825, debido a las guerras
de independencia, tanto el control territorial como el comercio se caracterizan por un alto

grado de inestabilidad.

A lo largo del periodo colonial existié un comercio regional que abastecia los centros
financieros como Potosi por lo que los productos importados de otros reinos como el inglés,

solo pudieron introducirse al mercado recién desde la segunda mitad del siglo XV por los
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puertos de contrabando de Valparaiso y Buenos Aires. Las mercancias exportadas e
importadas eran transportadas por grandes recuas de mulas de las que eran duefias familias

criollas e indigenas, fendmeno que estuvo vigente hasta la época moderna de los ferrocarriles.

Con el nacimiento de la republica boliviana la configuracién administrativa del control
de las exportaciones estd en funcion de la presencia estatal en el territorio. Hasta 1929 se
consideraba la existencia de tres aduanas: las del norte (La Paz, Oruro, Cosapa 0 Tambo
Quemado, Puerto Pérez, Guaqui), las del sur (Tupiza y Tarija, principalmente) y las del

oriente (Guayaramerin, Villa Bella, Puerto Suarez).

Las primeras aduanas con las que nace la republica son las de Guayaramerin, Potosi,
La Paz y Puerto La Mar o Cobija, como oficinas dependientes del Ministerio de Hacienda.
Tal fue el efecto del establecimiento de puntos de control que sélo durante los primeros dos
afios de vida independiente, el fisco recaudaba mas de 4 millones de ddlares por la
importacion de diferentes productos como manufacturas de algodén, lana, seda, cuchilleria,

vidrios, alfareria, talabarteria, vinos, hierro y azogue.

Sin embargo, se consideraba que un poco menos de la mitad se la llevaba el
contrabando. En1829, se fijan las primeras atribuciones especificas aduaneras en un intento
de lograr la demarcacion descentralizada. La primera Ley de Aduanas de la que se tiene
referencia es la que se discute en la Cdmara de Representantes en 1838.

En 1878 se pone en vigencia el primer Reglamento General de Aduanas que tardo tres
afios en redactarse y que fue modificado en 1888. A lo largo del siglo XIX, la creacion,
desarrollo y cierre de diversas aduanas esta en funcion de dos causas principales. La primera

esta marcada por las inestabilidades politicas caracteristicas del siglo X1X.

Por ejemplo, durante el gobierno de la Confederacion Per( Boliviana de Andrés de
Santa Cruz (18361839) se establece la aduana comun de Cobija entre 1837 y 1839, cuyo
caracter desaparece junto con la caida del gobierno crucista. Pero la causa méas importante es
sin duda la econdémica. Los principales productos explotados como la plata (hasta 1850

aproximadamente, y con mucha fuerza a partir de 1880), eran exportados por la regién
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occidental a travées de la aduana de puerto La Mar, incluso después de la Guerra del Pacifico
a razon de que los empresarios mineros del sur se apoyaban en capitales ingleses y chilenos.

Sin embargo, la recaudacion fiscal de este mineral sumado a otras mercancias,
constituia para el gobierno boliviano, el tercer ingreso mas importante después del tributo
indigena abolido en 1880 y la venta de minerales. La region oriental toma una marcada
importancia con la explotacion y consecuente exportacion de la cascarilla entre 1850 hasta
18705 y la goma o caucho a partir de 1870 hasta 19105 aproximadamente. Ambos productos
fueron comercializados por las famosas Casa Suarez de los hermanos Suarez en Cachuela
Esperanza a través de la aduana de Villa Bella hacia los puertos amazonicos brasileros de
Manaos y el Pard, y Casa Richter, después llamada Casa Gunther, de Otto Richter, por la
Aduana de Puerto Pérez a traves de la ruta ferrocarrilera Punopuerto de Mollendo en el Perd.

El hecho mas importante que ha marcado el redireccionamiento de las exportaciones
e importaciones de nuestro pais es la Guerra del Pacifico. Las importaciones no llegaban sino
a traves de los numerosos buques que venian del Peru por el lago Titicaca y desembarcaban
en la aduana de Puerto Pérez. Junto con la modernidad, por el Tratado de 1884, Chile
comprometié la construccion de un ferrocarril desde Antofagasta hasta Oruro y se construyo
otro de Arica a Guaqui que fue inaugurado en 1905, por lo que en esta Gltima localidad se
establecio el nuevo punto aduanero, al mismo tiempo que el pais ingresaba a un periodo de

corte liberal.

Este gobierno se caracteriza por ampliar los centros aduaneros pero sobre todo por
establecer las aduanas exactamente en los pasos de frontera con otros paises. Por ejemplo las
aduanas del sur (Tupiza, Esmoraca y Mojo) son sustituidas por una sola en La Quiaca en
1911 por el presidente Eliodoro Villazon, razon por la que el lugar toma su actual nombre.
Asimismo se crean las aduanas de Tambo Quemado y de Yacuiba a causa del constante
trafico de mercancias por los caminos adaptados para el efecto. Ya para el siglo XX, la
administracion economica del pais esta marcada por la politica establecida en 1929. Bolivia
recibe la visita de un grupo de politicos y economistas enviados por el gobierno

estadounidense para reconfigurar la estructura del gobierno.
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La mision Kemmerer tiene el objetivo de introducir al pais las politicas mundiales del
mercado liberal con la consolidacion de las principales instituciones del estado como el
Banco Central y la Aduana Nacional. A razén de aquello, el Congreso Nacional aprueba la
Ley Organica de Aduanas que otorga el caracter autarquico y descentralizado a la nueva
institucion bajo la dependencia administrativa del Ministerio de Hacienda, y que regularé el
ordenamiento juridico aduanero por el resto del siglo. Define los distritos aduaneros, las
transacciones comerciales y con algo mas de precision se describen los documentos
aduaneros que se utilizan en las transacciones comerciales de importacion y exportacion y

establece las funciones de la administracion y los funcionarios aduaneros.

Durante la primera mitad del siglo, el producto de mayor exportacion y que tuvo importancia
mundial fue el estafio explotado en las minas de los tres barones: Patifio. Hoschild y
Aramayo. ElI modelo monoexportador captdé un amplio capital de importaciones que
beneficiaron al Tesoro Nacional. Entre 1900 y 1950 los impuestos sobre el comercio exterior
y sobre la produccion minera exportada representaban el principal ingreso de las arcas
nacionales. Para 1900 por ejemplo, significaban el 87% del total, para 1930 el 60% y para
1950 el 65%. Sin embargo, con la “revolucion nacionalista” de 1952 hasta 1985, el pais paso
de un modelo de desarrollo hacia afuera a un capitalismo de Estado sostenible al principio,
pero que poco a poco fue dependiendo de los préstamos internacionales realizados de
organismos financieros de crédito pablico como el Banco Mundial.

La institucion mantuvo su nombre y la dependencia del Ministerio de Hacienda,
caracterizandose por ser el botin econémico de los partidos de turno en el gobierno. Sumada
esta particularidad a la deuda externa, la poca presién tributaria y la ineficiencia de los
impuestos, los ingresos por importaciones y exportaciones del Tesoro, se vieron reducidos a
solo el 30% promedio entre 1987 y 1996.

Hasta 1998, la denominacion “Direccion General de Aduanas” estuvo vigente, en
conformidad con el Decreto 23098 y el Manual de Organizacion y Funciones aprobado
mediante Resolucion Secretarial nimero 628/97 de 05/08/1997; ambos aun se enmarcaban
en la Ley de 1929. Cumpliendo la Ley de Organizacion del Poder Ejecutivo N° 1788 de

16/09/1997 y sus decretos reglamentarios, se renombra y modifica una vez mas la estructura
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orgénica de la institucion, pasando a llamarse Servicio Nacional de Aduanas. Esta medida
tuvo corta duracion pues en julio de 1999 se aprueba la Ley de General de Aduanas N° 1990

como el nuevo eje institucionalizador de la Aduana Nacional de Bolivia.

La nueva estructura organica es aprobada y consolidada con las Resoluciones
Administrativas numeros RAPE0100202 de 05/02/2002 y RAPE 0100503 de 01/09/03, que
aprueban el Manual de Organizacion y Funciones de la Aduana Nacional a través del
establecimiento de una administracion central con 5 Gerencias Nacionales (Fiscalizacion,
Normas y Procedimientos, Sistemas, Juridica y Administracion y Finanzas) y 6 Gerencias

Regionales (La Paz, Santa Cruz, Cochabamba, Oruro, Potosi y Tarija).
2.3.2 MISION

“Facilitar las operaciones de comercio exterior, efectuar el control de mercancias y
mejorar la recaudacion de tributos aduaneros en beneficio del desarrollo y seguridad del
Estado.”

"Prestar servicios de asistencia de control de transito, almacenamiento y despacho

de mercancias, para facilitar el comercio exterior boliviano"
2.3.3 VISION

“Ser una aduana que responde a las exigencias del comercio mundial con una efectiva gestién
de riesgos, integrada con otros actores vinculados a las operaciones aduaneras, reconocida
por su vocacién de servicio e integridad de sus recursos humano, bajo estandares

internacionales”.

2.3.4 PILARES ESTRATEGICOS

Transparencia en la gestién
Calidad en los servicios
Innovacion tecnoldgica

Inversion integral

NN N

Estrategia empresarial
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3. METODOLOGIA
3.1 TIPO DE ESTUDIO

El tipo de estudio es explicativo, porque va mas all4 de la descripcion de conceptos o
fendmenos o del establecimiento de relaciones entre conceptos; es decir, esta dirigido a
responder por las causas de eventos y fendmenos fisicos y sociales. Trata de explicar por qué
ocurre un fendmeno y en qué condiciones se manifiesta, 0 porque se relacionan dos 0 mas
variables. (Hernandez, R. 2010).

3.2 DISENO DE INVESTIGACION

La presente es una investigacion tiene un disefio no experimental, la cual se define como
“la investigacion que se realiza sin manipular deliberadamente variables. Es decir, se trata de
una investigacion donde no se hace variar intencionalmente las variables independientes. Lo
que se hace en la investigacion no experimental es observar fendmenos tal y como se dan en

su contexto natural para después analizarlos” (HERNANDEZ, 2006)

En cuanto al tiempo es TRANSECCIONAL. Este tipo de disefio realizan observaciones en
un momento Unico, su proposito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion
en un momento dado. La presente es una investigacion TRANSECCIONAL -
CORRELACIONAL, ya que estos disefios describen relaciones entre dos o0 méas categorias,

conceptos o variables en un momento determinado (HERNANDEZ, 2006).

3.3 VARIABLES

Variable 1: Estilos de Liderazgo Directivo
Variable 2: Clima Organizacional

3.3.1 CONCEPTUALIZACION

Liderazgo Directivo: Es la capacidad de un miembro para hacer laborar al grupo,
organizarlo en aras de un determinado objetivo que lo ha reunido, concitando y
desencadenando estados articulares, a veces regresivos manteniendo en muchos casos lazos

muy profundos con sus seguidores (Lewin, 1940 referido por Leiva, 2011)
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Clima Organizacional: Es la percepcion que los individuos tienen sobre diferentes aspectos

de la organizacion, producto de sus vivencias e interacciones en el contexto del servicio

educativo, donde cobra importancia la forma como se dan las relaciones interpersonales, el

estilo de direccion considerando la claridad y coherencia en la direccion, la identificacion

con la institucién, la forma de la distribucion, la disponibilidad de los recursos, la estabilidad

laboral, y la forma como se dan los valores colectivos bajo principios solidos (Acero, 2003).

3.3.2 OPERACIONALIZACION

VARIABLE | DIMENSIONES INDICADORES MEDIDOR ESCALA TECNICA
SE
INSTRUM
ENTO
TOMA DE
DESICIONES
INDIVIDUALMEN | Alto=25—28
TE Siempre=4
LIDERAZGO Regular= 19 - 24 | Casi siempre=3
AUTOCRATICO CONTROLA AL | Bajo=13-18 A veces= 2
SUBALTERNO Muy bajo=7- | Nunca=1
12 o)
DIRIGE >
5 VERTICALMENTE 5
LLl
E TOMA DE o
O DESICIONES 8
L HORIZONTALME o
3 NTE Alto=52 — 60 N
0 Siempre=4 é
0 LIDERAZGO REALIZA UNA | Regular=40-51 | Casi siempre= 3 o
2 DEMOCRATICO | ADMINISTRACIO | Bajo=28-39 | A veces=2 =
he N COMPARTIDA Nunca= 1 w
a Muy bajo=15-27 o
3 MOTIVA 'Y <
ESTIMULA A LOS <
SUBALTERNOS %u,,j
DELEGA si A
AUTORIDAD =26_ 1empre=
LIDERAZGO Alto=26-32 Casi siempre=3
LIBERAL DELEGA Regular= 20-25 ﬁl\u\:’]e(f:_szlz
FUNCIONES Bajo=14 - 19
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COMPENSACION

RECONOCIMIENT

POCO CONTACTO | Muy bajo= 8 -
Y APOYO ASUS | 13
SUBORDINADOS
VARIABLE | DIMENSIONES | INDICADORES MEDIDOR ESCALA 'Nél.'?g'v'
CONOCEN LOS
OBJETIVOS
INSTITUCIONALE
S
IDENTIDAD 4
INSTITUCIONAL | CONOCENLA <
MISION, VISION Y o
VALORES MAYOR o
4 INSTITUCIONALE | PUNTAJE= N
:z; S CLIMA z
o ORGANIZACI o
Alto= 31 - 34 <
2 SE COMUNICA ONAL Regular= 26 - o
N ASERTIVAMENTE | |\ ADECUADO | a9 <
Z Y . =
< INTEGRACION | OPORTUNAMENT Bajo= 21 - 25 ]
2 INSTITUCIONAL E MENOR Muy bajo= 17 - O
o PUNTAJE=CLI | 20 w
< MA
> TR?SS‘IJF%EN ORGANIZACI g
3 ONAL =
ADECUADO %
=
[9p)]
L
>}
O

MOTIVACION
INSTITUCIONAL

)

SATISFACCION
LABORAL

3.4 POBLACION Y MUESTRA

3.4.1TIPO DE MUESTRA

El tipo de muestra seleccionada para esta investigacion es No Probabilistica, también

denominada muestra dirigida, supone un procedimiento de seleccion informal. “La eleccion

de elementos, no depende probabilidades sino de las causas relacionadas con las

caracteristicas de la investigacion y la decision del investigador.
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3.4.2 TAMANO DE LA MUESTRA

Serd todo el personal del Recinto de Aduanas “La Paz” quienes son 58 sujetos entre
mujeres y varones, y entre mandos altos y medios y personal.

3.4.3 CRITERIOS DE SELECCION

Sobre este punto se elegira de manera aleatoria a parte del personal del recinto, sin
embargo los que serdn parte fundamental de la muestra son los altos mandos y mandos

medios, quienes tienen personal a su cargo.

3.5 INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION
3.6.1 ESCALA DE LIDERAZGO DIRECTIVO

Autor del instrumento: César Ruiz Alva (2009) Universidad Antenor Orrego. Escuela
Profesional de Psicologia
Adaptacion: Lic. Lily Roxana Campos Livaque.
Procedencia: Callao — Peru
Aplicacion: Docentes, padres de familia y estudiantes de secundaria
Tipificacion: Escala actitudinal
Significacion: Caracterizacion actitudinal global
Uso: Educacional, pedagdgico, investigativo y laboral
Validez: V de Aiken de .75
Confiabilidad: Alfa de Cronbach .772
Estructura
Esta conformada por 30 items y mide 3 dimensiones: autocratica, democratica y liberal.
Administracion
La escala es aplicada en forma individual o colectiva y el tiempo de aplicacion es
aproximadamente de 30 minutos.
Validacion
Para determinar la validez de ambos instrumentos, se sometio a una evaluacion,

proporcionandoles a reconocidos profesionales con grado académico de maestria y doctorado
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que ejercian docencia en la Facultad de educacion, en el Programa de Maestria para Docentes
de la Region Callao, de la Escuela de Postgrado de la Universidad San Ignacio de Loyola la
escala a aplicarse, con la respectiva hoja de evaluacion de juicio de expertos y la matriz de
consistencia, quienes determinaron la adecuacién muestral de los items de los instrumentos,
emitiendo su respectiva calificacion, empleandose para ello la VV de Aiken, obteniéndose
como resultado que el instrumento obtuvo puntuaciones entre .75 y 1, alcanzando niveles de
fuerte confiabilidad (Anexo 1).

Confiabilidad

Para ello, se realiz0 el siguiente proceso:

Se determind una muestra piloto, con formada por 30 personas, 10 docentes,10 padres
de familia y 10 estudiantes de quinto grado de secundaria que tuvieran las caracteristicas de
la muestra con la que se trabajaria, pertenecientes a una institucion educativa del contexto
educativo de Pachacutec, en el distrito de Ventanilla, a quienes se les administrd el
instrumento. Con los resultados, se estimé el coeficiente de confiabilidad empleando el
método de las mitades (divisién del nimero de preguntas en dos mitades, items pares —
impares) para la escala, considerando item — total de la escala. Posteriormente se establecid
el nivel de correlacion, obteniendose una r = .703 a través del coeficiente de correlacion de
Pearson, indicando una alta correlacion y la confiabilidad total con alfa de Cronbach,
obteniéndose un coeficiente de .772 indicando un instrumento de excelente confiabilidad.
Escala total
Niveles Puntuaciones
Alto 90 - 120
Regular 70 - 89
Bajo 50 - 69
Muy bajo 30 — 49
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3.6.2 CUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Autor: Mg. Salomon Berrocal Villegas. Universidad Enrique Guzmén y Valle
Adaptacion: Lic. Lily Roxana Campos Livaque.

Procedencia: Callao — PerQ

Aplicacion: Docentes, padres de familia y estudiantes de quinto de secundaria
Tipificacion: Cuestionario

Significacion: Percepcidn situacional.

Uso: educacional, pedagogico, investigativo y laboral

Validez: V de Aiken de .75

Confiabilidad: Alfa de Cronbach .775

Estructura

Est& conformada por 17 items, que median tres dimensiones: Identidad institucional,
integracion institucional y motivacion institucional.
Administracion

La escala es aplicada en forma individual o colectiva y el tiempo de aplicacion es
aproximadamente de 20 minutos.
Validez

El autor del cuestionario, logré la validacion de la prueba empleando el criterio de
juicio de expertos en forma cualitativa, y cuantitativa de tipo porcentual obteniendo el
instrumento, una muy buena validez (81,44%).

Considerando que era necesario obtener una validez de contenido mas objetiva, y con
el fin de adaptar el instrumento al contexto de estudio, se procedi6 a determinar la validez
del instrumento, sometiéndola a una evaluacion de juicio de expertos, obteniéndose la V de
Aiken. Para el caso, se proporciono el cuestionario a reconocidos profesionales con grado
académico de maestria y doctorado que ejercian docencia en la Facultad de educacion, en el
Programa de Maestria para Docentes de la Region Callao, de la Escuela de Postgrado de la
Universidad San Ignacio de Loyola la escala a aplicarse, con la respectiva hoja de evaluacion
de juicio de expertos y la matriz de consistencia, quienes determinaron la adecuacion

muestral de los items de los instrumentos, emitiendo su respectiva calificacion, empleandose
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para ello la V de Aiken, obteniéndose como resultado que el instrumento obtuvo
puntuaciones entre ,75 y 1, alcanzando niveles de fuerte confiabilidad (Anexo 2).
Confiabilidad

El autor del cuestionario, logro la confiabilidad del cuestionario empleando el método
de las mitades y la aplicacion del coeficiente de correlacion de Pearson obteniendo una r =
0,86 y la prueba de ajuste del coeficiente de Spearman Brown, obteniendo una rs = 0,93
obteniendo el instrumento, una alta confiabilidad.

Considerando que era necesario obtener una confiabilidad mas objetiva, y con el fin
de adaptar el instrumento al contexto de estudio, se procedié a determinar la confiabilidad
estadistica a través de la consistencia interna del cuestionario.

Para ello, se realiz6 el siguiente proceso:

Se determind una muestra piloto, conformada por 30 personas, 10 docentes, 10 padres
de familia y 10 estudiantes de quinto grado de secundaria que tuvieran las caracteristicas de
la muestra con la que se trabajaria, pertenecientes a una institucién educativa del contexto
educativo de “Mi Perti” en el distrito de Ventanilla, a quienes se les administré el
instrumento. Con los resultados, se estimo el coeficiente de confiabilidad empleando el
método de las mitades (division del nimero de preguntas en dos mitades, items pares —
impares) para la escala, considerando item — total de la escala. Posteriormente se establecio
el nivel de correlacion, obteniéndose una r = ,68 a través del coeficiente de correlacion de
Pearson, indicando una correlacion alta y la confiabilidad total con alfa de Cronbach,

obteniéndose un coeficiente de ,775 indicando un instrumento de aceptable confiabilidad.
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4. ANALISIS Y PRESENTACION DE RESULTADOS

Para este apartado se presenta el andlisis de las variables, su correlacion y las conclusiones y
recomendaciones pertinentes en relacion a los resultados obtenidos a partir de la
sistematizacion, andlisis e interpretacion de los resultados. Las medidas descriptivas
obtenidas a través del analisis estadistico nos presentan los siguientes resultados:

4.1 DATOS SOCIODEMOGRAFICOS
4.1.1 DISTRUBUCION DE CASOS POR SEXO

La distribucién de casos por sexo contiene a toda la poblacion correspondiente a la presente
investigacion. Tanto mandos altos, medios y personal en general.

Tabla 1: Distribucion de casos por sexo

DISTRIBUCION DE CASOS POR SEXO
SEXO NUMERO
HOMBRES 35
MUJERES 23
TOTAL 58

Fuente: Elaboracion Propia.

Grafico 1: Porcentaje de distribucion de casos por sexo.

DISTRIBUCION DE CASOS POR
SEXO

m HOMBRES
B MUJERES

Fuente: Elaboracion Propia.
Interpretacion: En este grafico podemos observar que existe mayor presencia de hombres

en la poblacion de trabajadores del recinto de aduanas “La Paz”. El 60% de este grupo son
varones y el 40% son mujeres. Estos datos indican que no se cumple un criterio de

heterogeneidad en la muestra. Aun la cantidad de varones supera al de mujeres, siendo este
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parte de un aspecto caracteristico en las Instituciones publicas. Sin embargo datos de
gestiones anteriores nos demuestran que la realidad esta cambiando paulatinamente.
4.1.2 DISTRIBUCION DE CASOS POR JERARQUIA
INSTITUCIONAL

Tabla 2: Distribucion por jerarquia institucional.

DISTRIBUCION DE CASOS POR

JERARQUIA INSTITUCIONAL
JERARQUIA NUMERO
ALTOS MANDOS 2
MANDOS MEDIOS 8
PERSONAL 48
TOTAL 58

Fuente: Elaboracion Propia.

Grafico 2: Porcentaje de distribucion de casos por Jerarquia Institucional.

DISTRIBUCION DE CASOS POR
JERARQUIA INSTITUCIONAL

0,
3% 14%
m ALTOS MANDOS

B MANDOS MEDIOS
PERSONAL

83%

Fuente: Elaboracion Propia.
Interpretacion: Como era previsible, y tal como estan estructurados la mayor parte de las

instituciones publicas y privadas.
El personal operativo consta del porcentaje mayor, con 58 individuos entre hombres y
mujeres, que comprenden el 83% de la unidad muestral. El resto de la muestra la comparten

mandos medios con un 14% y solo el 3% concierne a los altos mandos.
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4.2 RESULTADOS DE LIDERAZGO DIRECTIVO

421 RESULTADOS DE LIDERAZGO EN MANDOS

MEDIOS

Los resultados que se presentan a continuacion, estan referenciados en los puntajes obtenidos

en el cuestionario de liderazgo directivo aplicado al personal del recinto de aduanas “La Paz”,

tomando en cuenta a los 48 casos que corresponden a los trabajadores que no ocupan cargos

directivos en la institucion.

A. LIDERAZGO AUTOCRATICO

Los Rangos de evaluacion para el liderazgo autocrético estan asociados a los siguientes

puntajes:

Rangos

Rango 1: Puntaje de 12 a 18
Rango 2: Puntaje de 19 a 28
Rango 3: Puntaje de 29 a 38

Rango 4: Puntaje de 39 a 48

Para este indicador los puntajes altos representan un alto nivel de liderazgo autocratico, y los

puntajes bajos representan un bajo nivel de liderazgo autocratico.

Tabla 3: NUmero de casos en el Liderazgo Autocrético.

LIDERAZGO AUTOCRATICO
RANGOS NUMERO DE CASOS
ALTO 18
REGULAR 14
BAJO 10
MUY BAJO 6
TOTAL 48

Fuente: Elaboracion Propia.
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Grafico 3: Porcentaje por rangos para el indicador de Liderazgo Autocratico en Mandos
Medios.

LIDERAZGO AUTOCRATICO

B ALTO

W REGULAR
BAJO

m MUY BAJO

Fuente: Elaboracion Propia.

Interpretacion: A través de los datos obtenidos en el cuestionario de liderazgo directivo,
podemos observar que en el indicador de liderazgo autocratico existe mayor porcentaje de
sujetos con alto nivel, siendo el 37% de la muestra. Este dato nos permite inferir a que este
liderazgo es predominante en las acciones de los altos mandos y mandos medios dentro del
recinto, las personas que tiene personal a cargo, que a su vez deben ejercer su responsabilidad
en latoma de decisiones, estan caracterizados a dirigir las acciones de controlar al trabajador.
El nivel alto y regular, demuestra que la mayor parte de las decisiones estan centradas centra
en el lider, tanto las decisiones como las responsabilidades. Por otra parte, solo un 21% de la
poblacion considera que este liderazgo es menos explicito y solo el 13% con muy bajo nivel
de liderazgo autocratico.
B. LIDERAZGO DEMOCRATICO

Los Rangos de evaluacion para el liderazgo democratico estan asociados a los siguientes

puntajes:
Rangos

Rango 1: Puntaje de 12 a 18
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Rango 2: Puntaje de 19 a 28
Rango 3: Puntaje de 29 a 38
Rango 4: Puntaje de 39 a 48

Para este indicador los puntajes altos representan un alto nivel de liderazgo democratico, y

los puntajes bajos representan un bajo nivel de liderazgo democrético.

Tabla 4: Namero de casos en el Liderazgo Democrético.

LIDERAZGO DEMOCRATICO
RANGOS NUMERO DE CASOS
ALTO 9
REGULAR 11
BAJO 11
MUY BAJO 17
TOTAL 48

Fuente: Elaboracion Propia.

Grafico 4: Porcentaje por rangos para el indicador de Liderazgo Democratico en Mandos
Medios.

LIDERAZGO DEMOCRATICO

mALTO

W REGULAR
BAJO

m MUY BAJO

Fuente: Elaboracion Propia.

Interpretacion: Los datos obtenidos en el cuestionario de liderazgo directivo, nos da que el
liderazgo democratico es bajo en términos generales. Los indicadores bajo y regular con el
23% y el 35% comprendidos en un indicador muy bajo nos indican que no se ejerce este tipo

de liderazgo con mucha frecuencia, o0 no es parte de sus valores caracteristicos de esta
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institucion. Solo un 19% considera que existe un liderazgo democratico, mismo que se
caracteriza el fomento a la participacion de los trabajadores, dejando que ellos decidan mas
sobre sus funciones y tengan las suficientes competencias para tomar decisiones. En este
sentido es evidente que es poco frecuente que los trabajadores pueden opinar, limitandose
solo a recibir 6rdenes, y a aplacar su participacion.

C. LIDERAZGO LIBERAL

Los Rangos de evaluacion para el liderazgo liberal estan asociados a los siguientes puntajes:
Rangos:

Rango 1: Puntaje de 4 a 8

Rango 2: Puntaje de 9 a 13

Rango 3: Puntaje de 14 a 18

Rango 4: Puntaje de 19 a 24

Para este indicador los puntajes altos representan un alto nivel de liderazgo liberal, y los

puntajes bajos representan un bajo nivel de liderazgo liberal.

Tabla 5: Namero de casos en el Liderazgo Liberal.

LIDERAZGO LIBERAL
NUMERO DE

RANGOS CASOS

ALTO 11
REGULAR 9
BAJO 14
MUY BAJO 14
TOTAL 48

Fuente: Elaboracion Propia.
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Grafico 5: Porcentaje por rangos para el indicador de Liderazgo Liberal en Mandos Medios.

LIDERAZGO LIBERAL

W ALTO

W REGULAR
BAJO

m MUY BAJO

Fuente: Elaboracion Propia.
Interpretacion: Este tipo de liderazgo en el recinto de aduanas presenta una relativa paridad
entre los indicadores bajo y muy bajo siendo los porcentajes mas altos con23% cada uno.
Esto nos permite inferir en que hay menos propension por parte de altos y mandos medios a
delegar toda la autoridad a los empleados sus seguidores, dejando asi las responsabilidades a
ellos mismos y alcanzando una mayor independencia operativa sin llegar a la dependencia
de sus empleados. Es asi que los bajos porcentajes den los indicadores alto con 233% y
regular con 19% demuestra este fendmeno y fortalecen la presencia de los otros tipos de
liderazgo analizados anteriormente.
D. EVALUACION GENERAL DE LIDERAZGO DIRECTIVO

Para el analisis y la interpretacion de los resultados obtenidos a través de la escala de

liderazgo directivo se tomara en cuenta los siguientes rangos de medicion:

Los Rangos de evaluacion para el liderazgo directivo estdn asociados a los siguientes

puntajes:

Rangos

Rango 1: Puntaje de 30 a 50
Rango 2: Puntajede 51 a 71
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Rango 3: Puntaje de 72 a 94
Rango 4: Puntaje de 95 a 120

Para la evaluacion general, los puntajes altos representan un alto nivel de liderazgo directivo,

y los puntajes bajos representan un bajo nivel de liderazgo directivo.

Tabla 6: Numero de casos en el Liderazgo Directivo.

LIDERAZGO DIRECTIVO PONDERACION
RANGOS NUMERO DE CASOS
ALTO 38 13
REGULAR 34 11
BAIO 35 12
MUY BAJO 37 12
TOTAL 144 48

Fuente: Elaboracion Propia.

Grafico 6: Porcentaje por rangos para el Liderazgo Directivo en Mandos Medios.

LIDERAZGO DIRECTIVO

mALTO

B REGULAR
BAJO

m MUY BAJO

Fuente: Elaboracion Propia.

Interpretacion: Ya habiendo realizado el analisis inductivo de los tipos de liderazgo
presente y predominante en esta institucion, los datos obtenidos en el cuestionario de
liderazgo directivo, nos indica que existe un liderazgo directivo no consolidado. Esto se
puede observar en el presente grafico, en donde los porcentajes estan proporcionalmente

distribuidos en los indicadores de evaluacion general. Se puede observar una leve diferencia
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de predominancia de los indicadores muy bajo y alto, con el 265 y los restantes indicadores
comprenden 24% cada uno. Siendo el liderazgo directivo una caracteristica positiva para el
logro de los objetivos del recinto, es preciso inferir que este no esta siendo desarrollado por
parte de los mandos medios y altos.
Esto genera en el personal conflicto de roles con el lider, generando mucha ansiedad, estrés
y en algunos casos frustracion. La inestabilidad en los mandos medios y altos en este sentido
no permiten que estos puedan dirigir y liderar respondiendo a las necesidades y objetivos de
lainstitucion, y es precisamente a las necesidades y objetivos a lo que se debe prestar atencion
para decidir en cada momento si lo que requiere la situacion es liderar o dirigir.

4.2.2 RESULTADOS DE LIDERAZGO PARA ALTOS

MANDOS

Los resultados que se presentan a continuacion, estan referenciados en los puntajes obtenidos
en el cuestionario de liderazgo directivo aplicado al personal del recinto de aduanas “La Paz”,
tomando en cuenta a los 48 casos que corresponden a los trabajadores que no ocupan cargos
directivos en la institucion y afiadiendo a los mandos medios, que corresponden a un nimero

de 8 casos.
A. LIDERAZGO AUTOCRATICO

Los Rangos de evaluacion para el liderazgo autocrético estan asociados a los siguientes

puntajes:

Rangos

Rango 1: Puntaje de 12 a 18
Rango 2: Puntaje de 19 a 28
Rango 3: Puntaje de 29 a 38
Rango 4: Puntaje de 39 a 48

Para este indicador los puntajes altos representan un alto nivel de liderazgo autocratico, y los
puntajes bajos representan un bajo nivel de liderazgo autocratico.
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Tabla 7: Ndmero de casos en el Liderazgo Autocrético.

LIDERAZGO AUTOCRATICO
RANGOS NUMERO DE CASOS
ALTO 15
REGULAR 13
BAJO 14
MUY BAJO 14
TOTAL 56

Fuente: Elaboracion Propia.

Grafico 7: Porcentaje por rangos para el indicador de Liderazgo Democratico en Mandos
Altos.

LIDERAZGO AUTOCRATICO

mALTO

B REGULAR
BAJO

m MUY BAJO

Fuente: Elaboracion Propia.

Interpretacion: A través de los datos obtenidos en el cuestionario de liderazgo directivo,
podemos observar que en el indicador de liderazgo autocratico existe mayor porcentaje de
sujetos con alto nivel, siendo el 27% de la muestra, tomando en cuenta los cargos que existen
y las responsabilidades, es preciso inferir que los objetivos y los procesos en este sentido se
encuentran atravesados por un mal ejercicio del liderazgo en estas instancias de mando. Sin
embargo la brecha con los indicadores bajo y muy bajo respectivamente son muy bajo, lo
que indica que se puede surgir expectativas positivas para mejorar otros liderazgos y no

permitir que la responsabilidad recaiga solo en el lider o directivo de la institucién.
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B. LIDERAZGO DEMOCRATICO

Los Rangos de evaluacion para el liderazgo democratico estdn asociados a los siguientes

puntajes:

Rangos

Rango 1: Puntaje de 12 a 18
Rango 2: Puntaje de 19 a 28
Rango 3: Puntaje de 29 a 38

Rango 4: Puntaje de 39 a 48

Para este indicador los puntajes altos representan un alto nivel de liderazgo democratico, y

los puntajes bajos representan un bajo nivel de liderazgo democrético.

Tabla 8: NUmero de casos en el Liderazgo Democratico.

LIDERAZGO DEMOCRATICO
RANGOS NUMERO DE CASOS
ALTO 10
REGULAR 14
BAJO 15
MUY BAJO 17
TOTAL 56

Fuente: Elaboracion Propia.
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Grafico 8: Porcentaje por rangos para el indicador de Liderazgo Democratico en Mandos
Altos.

LIDERAZGO DEMOCRATICO

HALTO

B REGULAR
BAJO

= MUY BAJO

Fuente: Elaboracién Propia.
Interpretacion: El presente grafico asociado al liderazgo democrético en altos mandos nos

indica que existe mayor porcentaje dentro del indicador muy bajo, con el 30% y bajo con el
27%. Siendo estos resultados desalentadores en torno al ejercicio de un liderazgo que
promueva la participacion y ejercicio de las decisiones compartidas con los empleados. Esto
implica la rigidez y falta de flexibilidad por parte de los altos mandos a la hora de delegar
responsabilidades a sus operarios. Como segundo dato tenemos un 25% con nivel regular y
solo el 18% con alto nivel de liderazgo democratico. Esto muestra una disminucién en las
expectativas de un liderazgo directivo adecuado para el ejercicio democratico de las acciones
institucionales y mas aln no presenta prondsticos tangibles de orientacién hacia un liderazgo
directivo adecuado.
C. LIDERAZGO LIBERAL

Los Rangos de evaluacion para el liderazgo liberal estan asociados a los siguientes puntajes:
Rangos

Rango 1: Puntaje de 4 a 8

Rango 2: Puntaje de 9 a 13

Rango 3: Puntaje de 14 a 18
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Rango 4: Puntaje de 19 a 24

Para este indicador los puntajes altos representan un alto nivel de liderazgo liberal, y los

puntajes bajos representan un bajo nivel de liderazgo liberal.

Tabla 9: Numero de casos en el Liderazgo Liberal.

LIDERAZGO LIBERAL
RANGOS NUMERO DE CASOS
ALTO 8
REGULAR 14
BAJO 16
MUY BAJO 18
TOTAL 56

Fuente: Elaboracion Propia.

Grafico 9: Porcentaje por rangos para el indicador de Liderazgo Liberal en Mandos Altos.

LIDERAZGO LIBERAL
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m MUY BAJO

Fuente: Elaboracion Propia.

Interpretacion: El presente gréafico nos indica que existe mayor porcentaje de sujetos con
muy bajo nivel, siendo el 32% de la muestra, en segundo lugar existe un 29% dentro del
indicador bajo, esto refiere a que existe pocos procesos en donde el alto mando permite la
intromision de los empleados en las decisiones de la institucion en sus diferentes areas. Un
25% con nivel regular y solo el 14% con alto nivel de liderazgo. Esto indica que la l6gica en
esta institucion permite solo la toma de decisiones solo desde los agentes que ocupan los

cargos gerenciales en la institucion.
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D. EVALUACION GENERAL DE LIDERAZGO DIRECTIVO

Para el andlisis y la interpretacion de los resultados obtenidos a través de la escala de

liderazgo directivo se tomara en cuenta los siguientes rangos de medicion:

Los Rangos de evaluacion para el liderazgo directivo estdn asociados a los siguientes

puntajes:

Rangos

Rango 1: Puntaje de 30 a 50
Rango 2: Puntaje de 51 a 71
Rango 3: Puntaje de 72 a 94
Rango 4: Puntaje de 95 a 120

Para la evaluacién general, los puntajes altos representan un alto nivel de liderazgo directivo,

y los puntajes bajos representan un bajo nivel de liderazgo directivo.

Tabla 10: Numero de casos en el Liderazgo Directivo.

LIDERAZGO DIRECTIVO PONDERACION
RANGOS NUMERO DE CASOS
ALTO 33 11
REGULAR 41 14
BAJO 45 15
MUY BAJO 49 16
TOTAL 168 56

Fuente: Elaboracion Propia.
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Grafico 10: Porcentaje por rangos para Liderazgo Directivo en Mandos Altos.
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Fuente: Elaboraci6n Propia.

Interpretacion: En el presente grafico podemos observar que los porcentajes mas altos en
cuento a liderazgo directivo oscilan entre los indicadores muy bajo con 29% y bajo con 27%.
Esto demuestra menores expectativas que los resultados obtenidos por mandos medios en la
institucion. También existe un 24% con nivel regular y solo el 20% con un alto nivel de
liderazgo directivo. Sin embargo caracteriza a los mandos altos como lideres mas cercanos a
la tipologia de liderazgo autocratico y liberal. Careciendo de valores como la bisqueda de
eficiencia y eficacia, poca tolerancia al cambio, falta de vision institucional, etc.
4.3 RESULTADOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Los resultados que se exponen a continuacion corresponden a toda la muestra para esta
investigacion. La misma que incluye a mandos medios, altos y personal en general. Estos
datos obtenidos seran correlacionados con los datos obtenidos en el liderazgo directivo en 17

items evaluados.
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4.3.1 IDENTIDAD INSTITUCIONAL

Los datos obtenidos en este instrumento estdn segmentados en los siguientes rangos de

evaluacion, segln 5 items de evaluacion:
Rangos

Rango 1: Puntaje de 5

Rango 2: Puntaje de 6

Rango 3: Puntajede 7a 8

Rango 4: Puntaje de 9 a 10

Para este indicador los puntajes altos representan un alto nivel de identificacién institucional,

y los puntajes bajos representan un bajo nivel de identificacion institucional.

Tabla 11: NUumero de casos en el indicador de Identidad Institucional.

IDENTIDAD INSTITUCIONAL
NUMERO DE

RANGOS CASOS

MUY DE ACUERDO 29
DE ACUERDO 13
EN DESACUERDO 8
MUY EN

DESACUERDO 8
TOTAL 58

Fuente: Elaboracion Propia.
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Grafico 11: Porcentaje por rangos para el indicador de Identidad Institucional.
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Fuente: Elaboracion Propia.

Interpretacion: El presente gréfico nos muestra que un 50% de la muestra para esta
investigacion estan muy de acuerdo y un 22% de acuerdo con las afirmaciones consideradas
en los items que miden identidad institucional, este dato permite inferir en que el 72% de
acuerdo o muy de acuerdo en que existe el sentido de pertenencia con la institucion, reflejadas
en actuacion es y practicas dentro y fuera de la instituciéon. Siendo la comunicacion
interpersonal un aspecto que se consolida como positivo en estos espacios de trabajo. Los
empleados de este recinto en su mayor generar identidad como parte de una colectividad, se
sienten parte de algo. Sin embargo también existe un porcentaje de 28% que estan en
desacuerdo y muy en desacuerdo con las premisas que fundamentan una identidad individual
positiva para el recinto, una resistencia a considerase parte de algo, dentro de las esferas
simbolicas y de la conciencia, esto indica no estan institucionalmente vinculados por los
simbolos institucionales, imagen organizacional, elementos que comprende la indumentaria
que distingue a la institucién y otras cosas mas como la cultura institucional, valores, lema,
entre otros simbolos y el segundo nivel la conciencia que consiste en la internacionalizacion
tanto del significado de los simbolos como de los fines y compromisos sociales de la

institucién con la sociedad.
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4.3.2 INTEGRACION INSTITUCIONAL

Los datos obtenidos en este instrumento estdn segmentados en los siguientes rangos de

evaluacion, segln 4 items de evaluacion:
Rangos

Rango 1: Puntaje de 4

Rango 2: Puntaje de 5

Rango 3: Puntaje de 6

Rango 4: Puntajede 7a 8

Para este indicador los puntajes altos representan un alto nivel de integracion institucional, y

los puntajes bajos representan un bajo nivel de integracion institucional.

Tabla 12: Numero de casos en el indicador de Integracion Institucional.

INTEGRACION INSTITUCIONAL
NUMERO DE

RANGOS CASOS

MUY DE ACUERDO 24
DE ACUERDO 14
EN DESACUERDO 11
MUY EN

DESACUERDO 9
TOTAL 58

Fuente: Elaboracion Propia.
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Grafico 12: Porcentaje por rangos para el indicador de Integracion Institucional.
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Fuente: Elaboracion Propia.

Interpretacion: Los datos obtenidos a través de los items que miden integracién
institucional, nos permiten observar que un 41% estan muy de acuerdo y un 24% de acuerdo
con las afirmaciones correspondientes a la integracién como participacion, ser y considerarse
parte de un grupo con roles y niveles dentro y fuera del recinto, con mecanismos adecuados
de intervencion en proporcion con la responsabilidad que cada empleado tiene respecto de
sus cargos.

Estos porcentajes altos nos permiten inferir en que este recinto de aduanas se desarrolla de
manera pertinente los procesos de informacion, colaboracion y consulta. Pero es preciso
mencionar que existe un 19% que esta en desacuerdo y 16% muy en desacuerdo, lo que
implica un alto porcentaje para la institucion de personas que no estan favorecidos o
conformes con los lineamientos, dispositivos 0 mecanismos institucionales respecto de la

integracion que existe entre los empleados como colectividad.
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4.3.3 MOTIVACION INSTITUCIONAL

Los datos obtenidos en este instrumento estdn segmentados en los siguientes rangos de

evaluacion, segln 8 items de evaluacion:
Rangos

Rango 1: Puntajede 8a 9

Rango 2: Puntaje de 10 a 11

Rango 3: Puntaje de 12 a 13

Rango 4: Puntaje de 14 a 16

Para este indicador los puntajes altos representan un alto nivel de motivacion institucional, y

los puntajes bajos representan un bajo nivel de motivacion institucional.

Tabla 13: NUmero de casos en el indicador de Motivacién Institucional.

MOTIVACION INSTITUCIONAL
NUMERO DE
RANGOS CASOS
MUY DE ACUERDO 21
DE ACUERDO 13
EN DESACUERDO 11
MUY EN DESACUERDO 13
TOTAL 58

Fuente: Elaboracion Propia.

79



Edson Aguilar M Universidad Mayor de San Andrés

Grafico 13: Porcentaje por rangos para el indicador de Motivacién Institucional.
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Fuente: Elaboracion Propia.

Interpretacion: En este grafico podemos observar que 26% de la muestra esta muy de
acuerdo y un 23% de la misma esta de acuerdo, siendo el 59% que consideran que existen
procesos que favorecen a la motivacion intrinseca y extrinseca en esta institucion. Este
indicador que insoslayablemente es el méas sustantivo para el anélisis desde una perspectiva
psicoldgica, nos permite inferir en que el clima organizacional desde una dptica subjetiva se
encuentra en un nivel que va de regular a bueno. Sin embargo no condice con las expectativas
institucionales de una institucién que compromete tanta responsabilidad en nuestro contexto
como es el servicio de Aduanas. En este sentido se puede observar también que hay un 22%
que estan muy en desacuerdo y un 19% que estan en desacuerdo, respecto a los items que
afirman la existencia de estrategias que permiten motivar a los empleados, con metas
consistentes, claridad en las recompensas por buen trabajo y desempefio, estimulacion a
través de politicas internas, y sobre todo participacion como parte elemental de las decisiones

de la institucion.
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4.3.4 EVLUACION
ORGANIZACIONAL

GENERAL

DEL

CLIMA

Los datos obtenidos en este instrumento estdn segmentados en los siguientes rangos de

evaluacion, segun 17 items de evaluacion:

Rangos

Rango 1: Puntaje de 17 A 20
Rango 2: Puntaje de 21 A 24
Rango 3: Puntaje de 25 A 29

Rango 4: Puntaje de 30 A 34

Para este indicador los puntajes altos representan un clima organizacional positivo, y los

puntajes bajos representan un nivel de clima organizacional negativo.

Tabla 14: Numero de casos y ponderacion para Clima Organizacional.

CLIMA ORGANIZACIONAL

NUMERO DE PROPORCION POR
CASOS EN CASOS DE LA
SUMATORIA POR MUESTRA

RANGOS INDICADORES

MUY DE

ACUERDO 74 o5

DE ACUERDO 40 13

EN

DESACUERDO 30 10

MUY EN

DESACUERDO 30 10

TOTAL 174 58

Fuente: Elaboracion Propia.
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Grafico 14: Porcentaje por rangos para Clima Organizacional.
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Fuente: Elaboracion Propia.

Interpretacion: Los porcentajes que se pueden conservar en el presente grafico
corresponden a los datos obtenidos en el analisis de los indicadores de clima organizacional.
La sumatoria de resultados y los datos proporcionales que se reflejan en el cuadro que
antecede a este grafico nos permite observar que existe un 43% muy de acuerdo y un 23%
que esta de acuerdo a las afirmaciones sobre un clima organizacional favorable en esta
institucion. Solo 17% esta en desacuerdo y 17% en muy descuerdo.

Lo que implica que los empleados refieren que existen procesos y estrategias institucionales
para mantener motivados a sus trabajadores y hace que generen mejores resultados. Este
clima organizacional positivo, se caracteriza por la escucha de parte de los altos mandos y
mandos medios, un sentido abierto y transparente. Generando un sentido de pertenencia
positiva a la empresa, promocion de la sana competencia, reconocimiento del esfuerzo
personal y preservacion de un ambiente de respeto. Este aspecto se puede observar
claramente, ya que ocupa el 66% de la percepcion de estos trabajadores en sus diferentes
cargos gerenciales y no gerenciales. Y el resto de la muestra, comprende un porcentaje de
34%, en desacuerdo con las afirmaciones respecto de los items del cuestionario, esto refiere

a que esta proporcién de la muestra considera que existe frustracion e insatisfaccion laboral.
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Y no se descarta procesos como, apatia y aislamiento, ausentismo, etc. Si bien la brecha es
amplia, los datos no demuestran los resultados esperados en la institucion.
4.4 CORRELACION DE RESULTADOS EN MANDOS MEDIOS

En este apartado se describe y analiza la correlacion que existe entre el clima organizacional
y el liderazgo directivo de los mandos medios del reciento de aduanas “La Paz” segin la
perspectiva del personal en general. Para este proceso se llegé a rescatar los datos obtenidos
de 48 casos correspondientes al personal operativo del recinto de aduanas. Cabe mencionar

que el resto de la muestra corresponde a los mandos medios y mandos altos.

Tabla 15: Estadisticos descriptivos para Clima Organizacional y Liderazgo Directivo en
Mandos Medios.

Estadisticos
LIDERAZGO CLIMA

MANDOS ORGANIZACION

MEDIOS AL

N Validos 58 58
Perdidos 0 0
Media 73,56 72,06
Mediana 71,50 74,25

Fuente: Elaboracién Propia — datos rescatados del Programa SPSS.

Interpretacion: En el caso de los mandos medios la media es 73,56 lo que implica que la
mayor parte de los casos evaluados se encuentran en rangos altos de puntajes en liderazgo y

al obtener 72, 06 representa el mismo criterio.
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Tabla 16: indice de Correlacion entre Clima Organizacional y Liderazgo Directivo en
Mandos Medios.

Correlaciones

LIDERAZG CLIMA
O MANDOS | ORGANIZA
MEDIOS CIONAL
LIDERAZGO Correlacion de 1 -,833"
MANDQOS MEDIOS Pearson
Sig. (bilateral) ,000
N 48 48
CLIMA Correlacion de -,833" 1
ORGANIZACIONAL |Pearson
Sig. (bilateral) ,000
N 48 48

**_La correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: Elaboracién Propia — datos rescatados del Programa SPSS.

Interpretacion: El indice de correlacion de Pearson aplicado para este grupo de mandos
medios, nos indica un alto nivel de correlacioén negativo, lo que implica que el liderazgo
positivo en los resultados obtenidos en este grupo no estéd directamente relacionado con el
clima organizacional negativo en el recinto de Aduanas La Paz.

4.5 CORRELACION DE RESULTADOS EN ALTOS MANDOS

En este apartado se describe y analiza la correlacion que existe entre el clima organizacional
y el liderazgo directivo de los mandos altos del reciento de aduanas “La Paz” segun la

perspectiva del personal en general y los mandos medios.

Sin Embargo por fines estadisticos se rescat0 48 casos para la correlacion de las dos variables
de estudio.
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Tabla 17: Estadisticos descriptivos para Clima Organizacional y Liderazgo Directivo en
Mandos Altos.

Estadisticos
CLIMA LIDERAZGO
ORGANIZACION MANDOQOS
AL ALTOS
N Validos 48 48
Perdidos 0 0
Media 72,06 70,85
Mediana 74,25 69,00
Moda 81 86

Fuente: Elaboracion Propia — datos rescatados del Programa SPSS.

Interpretacion: En el caso de los mandos altos la media es 72,06 lo que implica que la mayor
parte de los casos evaluados se encuentran en rangos altos de puntajes en liderazgo vy al

obtener 70,85 representa el mismo criterio.

Tabla 18: indice de Correlacion entre Clima Organizacional y Liderazgo Directivo en
Mandos Altos.

Correlaciones
CLIMA LIDERAZGO
ORGANIZACIONAL MANDOS ALTOS

CLIMA Correlacion de Pearson 1 -827™
ORGANIZACIONAL Sig. (bilateral) ,000

N 48 48
LIDERAZGO MANDOS | Correlacién de Pearson -827™ 1
ALTOS Sig. (bilateral) ,000

N 48 48
**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: Elaboracion Propia — datos rescatados del Programa SPSS.

Interpretacion: El indice de correlacidn de Pearson aplicado para este grupo de mandos altos,
nos indica un alto nivel de correlacion negativo, lo que implica que el liderazgo positivo en
los resultados obtenidos en este grupo no estd directamente relacionado con el clima

organizacional negativo en el recinto de Aduanas La Paz.
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CONCLUSIONES
En el presente trabajo de investigacion se llego a concluir lo siguiente:
Conclusiones respecto a los Objetivos de Investigacion

En presente investigacion se logro los siguientes hallazgos en relacion a los objetivos
de investigacion:

En torno al proposito central que corresponde al anélisis y explicacion del liderazgo,
y su influencia en el clima organizacional, los datos obtenidos nos indican que los liderazgos
directivos, pueden contribuir en forma determinante con el ambiente de trabajo y en sus
operadores de forma directa.

En los sus diferentes niveles de jerarquia institucional en el recinto de Aduanas La
Paz, los datos recabados y su analisis nos demuestran que existe una influencia del liderazgo
directivo en el clima organizacional. Sin embargo los datos correlacionales entre ambas
variables nos indican que en negativo el nivel de relacion, lo que indica que las deficiencias
y debilidades en torno al liderazgo en los cargos gerenciales no infiere en el clima
organizacional positivo que existe en este contexto de trabajo.

Esta investigacion partio de la problematica existente en las instituciones publicas las
cuales son reconocidas en muchos casos por sus cargas horarias extensas, las rotaciones, la
precariedad y la explotacién laboral en algunos casos.

En este sentido se puede observar que existe una desorganizacion en la solucion de
los problemas institucionales, tornandose todos estos aspectos en factores negativos que no
favorecen la optimizacion de los niveles del clima adecuado dentro de la organizacion.

Considerando lo expuesto, los hallazgos permitieron visualizar que tanto el personal,
los mandos medios y los mandos altos del recinto se percibe que el liderazgo directivo
ejercido a través de actitudes y comportamientos son inherentes a un estilo propio de
liderazgo autocratico como aspecto fundamental y propio de la cultura organizacional de la
institucion (Mac Gregor, J, 1995; 34).

Se muestra a su vez que el liderazgo directivo en términos generales es percibido
como forma regular con tendencia a ser positivo. Ello implica que existe la percepcién de un
liderazgo con competencias propicias en mandos medios y con algunas limitaciones y

debilidades en los altos mandos. A su vez el personal operativo y los mandos medios
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consideran que los mandos altos presentan mayores limitaciones en propiciar un clima
organizacional adecuado para el trabajo en condiciones aceptables.

Esta disparidad en la percepcion obedece a la mayor frecuencia de convivencia, trato
y comunicacion que existe desde los mandos altos con el personal operativo del recinto.

En tal sentido, cabe notar que el liderazgo ejercido es eficaz, en la medida que logra
manejar en diferente magnitud y flexibilidad los tres estilos estudiados (Blanchard, 1999)
empleados acorde a la situacion. Sin embargo, esto no determina que las autoridades sean
capaces de percibir la vision institucional, entendida como un disefio estratégico integrado
en pos de visiones grupales (Kasuga, 1994).

Por otro lado, se nota en la autoridad el poder de impulsar a los trabajadores a
encontrar soluciones que llevan a la cristalizacion de la mision institucional como fuente
potencial y de poder de las personas para el logro de objetivos institucionales comunes
(Blanchard, 2000).

Es posible afirmar que el liderazgo directivo ejercido en forma regular por la
autoridad, tiende a influir moderadamente en la generacién de un inadecuado clima
organizacional y evita o corrompe el cumplimiento de los objetivos y lineamientos
enmarcados en la vision y la mision institucional.

Es asi que en el proceso de identificacion institucional, existe de parte de los
trabajadores un alto nivel de pertenencia y orgullo hacia la institucion, asi como un ligero
sentimiento de compromiso y responsabilidad en relacion con los objetivos y metas,
notdndose una leve falta de conocimiento de los objetivos institucionales, de la vision y
mision institucional, no valorandolo en forma solida y sostenida.

En referencia a la capacidad de integracion institucional, existe la tendencia en los
trabajadores a colaborar y ayudar en la medida que puedan o se comprometan o simplemente
quieran. Pese a ello, las relaciones, desde la percepcion de los trabajadores son respetuosas,
responsables y cooperativas, expresadas a traves de una comunicacion medianamente
asertiva.

Con respecto a la motivacion institucional, la forma en que es ejercido el liderazgo
por la autoridad, genera que el grupo de trabajadores a su mando no tenga totalmente claro

el futuro de la organizacion, asi como la medida en que las metas y programas objetivos
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institucionales sean consistentes con los criterios y politicas de la institucion. A ello se suma,
desde el enfoque de la autoridad que ejerce el liderazgo, el apoyo y estimulacion a los
trabajadores miembros de la comunidad trabajadora, percibiendo claras posibilidades de
desarrollo.

Entre los resultados también sale a relucir que se percibe equidad en los beneficios,
compensacion, reconocimiento y grado de satisfaccion laboral, por el trabajo orientado a los
mandos medios y altos y no asi al personal en general (Berrocal, 2007).

Esto indicaria que el liderazgo directivo ejercido, logra cumplir con las metas
establecidas en lo administrativo, lo institucional, asi como en el rol de la organizacion, sin
embargo, segun la percepcion del personal operativo, es evidente que se pone en tension el
criterio de exclusion al pertenecer en la jerarquia institucional a una gradiente que no tiene
intromision en las de decisiones, y paralelamente a esto existe una preocupacion por el rol de
los directores y encargados de areas en torno a los procesos administrativos, que se apuntalan
como posibles causas de los factores que permiten fracturas en el clima organizacional, el
cual se muestra positivo en términos generales.

Sobre el analisis del liderazgo directivo se puede mencionar los siguientes hallazgos:
En relacion a liderazgo autocratico y clima organizacional, es posible establecer que existe
correlacion significativa, de positiva a moderada, tanto desde la percepcién de los mandos
medios y el personal hacia los mandos altos como por parte del personal operativo hacia los
mandos medios y altos.

En primera instancia, estos resultados conllevan a establecer que el concepto de
autoridad en el recinto, posee las caracteristicas de una imagen vinculada enmarcada en el
respeto, la conciliacién y la negociacién como fuentes principales de las relaciones
interpersonales en la dinamica social dentro del recinto.

Sin embargo, puede ser otra caracteristica de las autoridades en sus diferentes
instancias, que estas puedan dirigir la institucion permaneciendo firmes en sus convicciones,
que acepten las responsabilidades y toma las decisiones. Cabe anotar que no se caracterizan
como lideres explotadores, sino que pueden de alguna manera generar miedo a través de la
coaccion, que sin embargo, es una manera de imponer sus convicciones empleando

circunstancialmente recompensas y comunicaciones bilaterales, aunque limitadas a su
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voluntad como autoridad dentro del recinto (Napier y Gershendfeld, 2008)

Por otro lado, tanto en mandos medios como altos mandos, estos no permiten que sus
sentimientos se inmiscuyan cuando toma decisiones para resolver una situacion critica en la
institucion (Borja y Gabor, 2007).

En segunda instancia, el ocasional ejercicio del liderazgo autocratico genera un clima
organizacional de zozobra, frente a una institucion de esta naturaleza, que esta posiblemente
acostumbrado a autoridades impositivas, légicamente habituadas por el entorno social y
politico en que estan inmersas.

En tal sentido, el adecuado ejercicio de este tipo de liderazgo, es percibido por los
trabajadores como positivo en tanto las actitudes y comportamientos sostenidos por la
autoridad como lider de la institucidn en seis diferentes gradientes jerarquicas, aspecto que
ocasiona gue el clima organizacional se oriente a ser adecuado, ya que existen momentos que
las situaciones y circunstancias lo requieren.

Con respecto a la dimensién de liderazgo democrético, es posible establecer que su
relacién con el clima organizacional, supone una correlacién significativa, positiva. Los
resultados muestran que existe en los mandos medios y altos una tendencia moderada a
ejercer este estilo de liderazgo, asumiendo actitudes de compartir decisiones con los
miembros del recinto, indistintamente la posicion jerarquica, empleando una comunicacion
donde existe la vinculacion al nosotros, buscando las relaciones de colaboracién antes que
de competencia, siendo la meta el fin principal. Por otro lado, confia en la capacidad y buen
juicio de los trabajadores, al delegar funciones y tareas en cumplimiento de los objetivos
institucionales, ocasionalmente asigna claramente las tareas para el grupo, con el fin de que
éste comprenda su responsabilidad, asi como la creacién de sentido de solidaridad acorde a
la situacion, para finalmente tomar decisiones compartidas (Borja y Gabor, 2007).

Considerando lo expuesto, el liderazgo democratico ejercido especialmente por los
altos mandos es aceptado y percibido por los trabajadores como la autoridad debidamente
competente para asumir actitudes democraticas y dirigir la institucion con mayor eficacia,
aspecto que los trabajadores consideran que es aceptable y bueno.

En tal sentido, la forma en que es ejercido este estilo de liderazgo influye en forma

trascendental sobre el clima organizacional, ocasionando un clima organizacional adecuado.
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En relacion a la dimension del liderazgo liberal, es posible establecer entre éste y el
clima organizacional, tienen una correlacion significativa positiva, sea desde la perspectiva
de los trabajadores hacia sus superiores como de los mandos medios y trabajadores sobre los
altos mandos. Los hallazgos muestran que las autoridades asumen actitudes de enfrentar
ciertas responsabilidades, y situaciones conflictivas, manejar la situacion, otorgando el
autocontrol y la capacidad de autodireccion a los miembros del recinto. Se caracterizan por
ser personas que considera que ante una tarea o compromiso asumido por los trabajadores,
ellos deben asumir parte de la decision asumida, siendo necesario la estimulacion y
recompensa.

Son limitadas las ocasiones en que los mandos medios y altos requiriendo lograr un
objetivo, asuma una actitud no comprensiva y poco estimulante, de lo contrario permiten el
flujo de comunicaciones y acciones se descentralicen a distintos niveles organizacionales,
mostrando preocupacion, tanto por el grupo como por la tarea (Napier y Gershendfeld, 2008).
Ademas en su accionar, son muchas las ocasiones que estos niveles organizacionales, se dan
la libertad absoluta para que los trabajadores tomen decisiones, proporcionandoles
informacién cuando se lo solicitan, dejando que el grupo se organice, asesorandolos, y
procurando involucrarse en el trabajo del grupo, tendiendo a demostrar la responsabilidad
por el resultado obtenido (Borja y Gabor, 2007).

El ejercicio de este tipo de liderazgo percibido los trabajadores y mandos medios
influye significativamente, y aporta a un clima organizacional adecuado.

El presente estudio muestra como el lider puede ser estudiado desde la perspectiva del grupo,
quienes en el proceso interactivo lider - grupo, ambos determinan roles y funciones (Lewin,
1939).

Los hallazgos del presente estudio corroboran lo considerado por Zamora (2007)
respecto al nivel de liderazgo directivo que las autoridades ejercen, el cual permite lograr
cumplir con la mision y la vision institucional, aspecto que los resultados muestran, conforme
al ejercicio de estilos de liderazgo que son caracteristicos de lo mandos medios y altos en el
Recinto de Aduanas “La Paz”.

De igual manera los resultados del estudio corroboran lo concluido por Martinez

(2001) en torno a la importancia que tiene el liderazgo directivo en el clima organizacional
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relievando la relacion entre la productividad directriz y la capacidad personal de los mandos
medios y altos para concertar procesos enmarcados en el cumplimiento de los objetivos,
observandose que el manejo de los estilos de liderazgo de la institucion estudiada, es
percibido y calificado por los trabajadores positivo, es conclusion no es malo, sin embargo
no logra las pretensiones organizacionales que ambiciona.

En términos generales se puede llegar a afirmar la hipétesis en donde a mayor
liderazgo directivo, y caracterizado por sus diferentes tipos de liderazgo, sera mayor el nivel
de clima organizacional positivo. Sin embargo, los resultados presentan limitaciones en
cuanto a la generalizacion de los resultados, dado que solo se evalia a mandos medios y altos
dentro de la institucidn, el cual no representa a la totalidad de los trabajadores que tienen
personal a cargo.

Conclusiones relacionadas a las hipotesis de investigacion

Se plantearon 3 hipdtesis de investigacion y en este sentido podemos afirmar lo

siguiente:
El clima organizacional positivo es considerablemente proporcional al liderazgo directivo
adecuado en esta institucidn publica. Esto concluye que un clima organizacional adecuado
es un afecto o consecuencia en parte al dominio institucional enmarcado a un liderzgo
directivo con caracteristicas propositivas y transformacionales.

Por otro lado, ya en su conjunto, los trabajadores percibieron que el clima
organizacional se encuentra en un nivel alto considerando que ello implica la existencia de
una atmosfera estable, con ciertos conflictos, mostrando una comunicacion ordenada,
integrada, identificada y con motivacion para enmendar el clima de la organizacion.

Aspectos que son observados, cuando en forma maés especifica los mandos medios y
altos consideran al clima existente que se encuentra en un nivel regular pero con mayor
tendencia a orientarse a ser alto, indicando ello que en estas instancias se trata de sobrellevar
situaciones que se presentan en el contexto de trabajo laboral aceptable.

Los trabajadores por su parte asumen una observacion mas critica al establecer que el
clima organizacional se encuentra niveles regulares a bajos. Lo expresado indica la
convivencia en una atmosfera de trabajo ante la cual existe cierta animadversion.

Para detallar lo expuesto, los resultados estadisticos caracterizan con mayor precision
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los hallazgos. Es asi que en primera instancia muestran la existencia de correlacion
significativa, positiva y media o moderada entre el liderazgo directivo y el clima
organizacional desde la percepcion del personal y mandos medios. Estos resultados aducen,
que los directores de la institucién como lider ocasionalmente logra persuadir y convencer a
los miembros de la comunidad para que los planes institucionales se lleven a cabo, tratando
de superar dificultades y riesgos que se tenga que enfrentar (Espinoza, 1999), demostrando
en esos momentos, poseer la habilidad de influir en ellos impactando en forma significativa
y lograr resultados (James y Lindsey, 2008).

Bajo esta percepcidn los participantes consideran que el director posee la capacidad
de ejercer influencia interpersonal a través del proceso comunicacional para lograr la
consecucion de uno o diversos objetivos especificos (Chiavenato, 1993) implicando ello la
ejecucion de un proceso mediante el cual un miembro del grupo (su lider) en este caso el
director, influye a los otros miembros de la comunidad trabajadora hacia el logro de objetivos
especificos grupales (Lewin, 1940 referido por Foladori 2011 y Leiva, 2011).

Por otra parte podemos afirmar que tanto la hipoétesis alternativa 2 y 3, sugieren la
misma logica de analisis, en tanto los resultados afirman que a mayor liderazgo directivo por
parte de los mandos medios y altos mandos en la institucion. Mayor serd el clima
organizacional adecuado o positivo en esta institucion. Esto indica que existe una
proporcionalidad entre ambas variables, sin embargo no indica que en lineas generales el
liderazgo este optimo y que el clima organizacional sea el mas adecuado. De lo contrario, se
deben trabajar y reforzar sobre aspectos como motivacion institucional en el caso de clima
organizacional y sobre todo en liderazgo democratico como parte del liderazgo directivo que
mas impacto positivo tiene en las instituciones.

Conclusiones en torno a la Justificacion

Los resultados aportan de manera significativa a la comprension del clima
organizacional del recinto de Aduanas La Paz, estos datos a su vez se consolidan como
unicos en su intencion de evaluar y diagnosticar el liderazgo y el clima que se vive en la
dindmica de trabajo en esta institucion. Los indicadores y hallazgos vinculados a esta
investigacion cubren uno espacio dentro del vacio cientifico que existe sobre estudios de

liderazgo, tanto en instituciones publicas y privadas y a su vez en el bagaje de conocimientos

92



Edson Aguilar M Universidad Mayor de San Andrés

cientificos en el &mbito académico del contexto de la paz.

La preocupacion que subyace del anélisis y la critica, permitiran a la institucién abrir
un espacio de sensibilizacion y de trabajo en torno a las necesidades y debilidades
institucionales. Otorgando asi la posibilidad que generar estrategias que favorezcan al
cumplimiento de objetivos institucionales y a las expectativas perdonables y grupales de los
trabajadores en sus diferentes instancias de jerarquia.

Conclusiones en relacion a la Pregunta de Investigacion

En términos generales se puede afirmar que existe una correlacion alta entre el
liderazgo y el clima organizacional en esta institucion, lo cual indica que la respuesta a
nuestra pregunta de investigacion es que los responsables de diferentes &reas organizacional
dentro de la instituciones aduanas cuentan con las habilidades y capacidades inherentes a un
liderazgo directivo, y asi mismo esta competencia genérica como trabajadores
comprometidos con la Instituian de Aduanas, proporciona a los trabajadores que estan a su
cargo un clima organizacional pertinente y adecuado para el trabajo eficiente y productivo

en términos organizaciones tanto a nivel social como a nivel psicologico.
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RECOMENDACIONES

Segun las conclusiones y el andlisis llevado a cabo en el presente trabajo de investigacion, se
sugiere reflexionar sobre los siguientes aspectos:

Los hallazgos en funcion a liderazgo directivo, y su relacion explicativa con el clima
organizacional, desde la percepcion de los trabajadores, puede generar un sesgo en la medida
que no representa cuantitativamente la percepcion de la poblacién en general sobre la
Institucion, por esta razon es necesario determinar cuales son estas percepciones en grupos
diversos sobre la Institucion de Aduanas. Sin embargo, el estudio sienta las bases para una
investigacion més exhaustiva en funcién a las variables estudiadas en el contexto de la
institucion publica.

Se sugiere ampliar en forma integral el presente estudio a otros contextos, en donde opera
Aduana a lo largo de los nueve departamentos que constituyen Bolivia, a fin de corroborar,
desestimar o encontrar nuevos hallazgos que aporten al estudio del liderazgo directivo y el
clima organizacional, considerando género, condicion laboral y grado de estudio de los
trabajadores y autoridades.

Se recomienda efectuar estudios comparativos con instituciones publicas dentro de La Paz,
con la finalidad de explicar en forma sistematica el nivel de influencia del liderazgo directivo
sobre el clima organizacional, cuyos resultados apoyen el disefio y redisefio del Proyecto
Politico actual.

Se sugiere realizar un estudio de validacion y confiabilidad de la escala de liderazgo directivo
y el cuestionario de clima laboral, administrandolo a una mayor poblacion de trabajadores en
distintas ocupaciones, siendo un aporte al mejoramiento de la evaluacion en la gestion
institucional publica.

Se recomienda elaborar programas de capacitacion en mejoramiento del liderazgo directivo
y del clima organizacional para la institucion publica como participante en la investigacion,
a fin de enmendar deficiencias y limitaciones. Asimismo hacerlo extensivo a otras
instituciones puablicas del sector. Proponer la realizacion de talleres vivenciales sobre
liderazgo y clima organizacional, con la finalidad de sensibilizar y generar cambio en las
autoridades de las instituciones publicas, orientandolos hacia el cambio, para mejorar el

proceso de gestion politica.
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ANEXOS
ANEXO 1: INSTRUMENTO DE LIDERAZGO DIRECTIVO

ESCALA DE LIDERAZGO

INSTRUCCIONES:
Seleccione la opcion y marcar con una x en el recuadro respectivo la informacion solicitada;
esta encuesta tiene el caracter de ANONIMA, y su procesamiento seré reservado, por lo que

le pedimos SINCERIDAD en las respuestas, segun la siguiente escala de valoracion.

SIEMPRE CASI SIEMPRE | A VECES NUNCA
4 3 2 1
ITEMS 1 2 3 4

1. El jefe toma decisiones, sin consultar con los trabajadores.

2. El jefe pide sugerencias para la toma de decisiones.

3. El jefe toma en cuenta sugerencias de los trabajadores
para la toma de decisiones.

4. El jefe controla constantemente las funciones que deben
realizar los trabajadores.

5. El jefe supervisa constantemente las labores de las
personas que trabajan en esta institucion.

6. El jefe exige que sus instrucciones se cumplan al pie de la
letra.

100



Edson Aguilar M

Universidad Mayor de San Andrés

7. El jefe dirige personalmente el desempefio y labor de los
trabajadores.

8. El jefe permite la creatividad de los trabajadores para
realizar sus actividades

9. El jefe pide propuestas innovadoras de trabajo al
personal.

10. El jefe considera las propuestas de trabajo del personal.

11. El jefe antes tomar una decision, hace participar a los
trabajadores.

12. El jefe escucha y considera todos los puntos de vista en
la toma de decisiones.

13. El jefe tiene en mente los intereses de los trabajadores al
tomar decisiones.

14. El jefe lidera al equipo por aceptacion del grupo

15. El jefe piensa que el plan de trabajo debe representar las
ideas de la comunidad trabajadora.

16. Tiene libertad para expresar al jefe las cosas que no le
gustan de su trabajo

17. El jefe informa constantemente sobre lo que esta
ocurriendo en la institucion.

18. En el equipo de trabajo se fomenta para que las personas
tomen iniciativas en la toma de decisiones.

19. El jefe acostumbra a reconocer y recompensar el buen
trabajo.

20. El jefe se preocupa por mantener contenta y motivadas a
los trabajadores.

21. El jefe busca oportunidades para que los trabajadores
participen y expongan sus ideas.

101



Edson Aguilar M

Universidad Mayor de San Andrés

22. El jefe da libertad para que los trabajadores tomen
decisiones.

23. El jefe ofrece diversas soluciones para ser elegidas por
los demés.

24. El jefe indica a cada uno lo que tiene que hacer.

25. El jefe confia plenamente en el cumplimiento de
funciones de los demas.

26. El jefe supervisa el trabajo del personal que esta su
cargo.

27. Si su personal presenta deficiencias en su trabajo, el jefe
le guia para mejorar.

28. Confia en los conocimientos y habilidades del jefe de la
institucion.

29. Se vive un ambiente de democracia y tranquilidad
cuando trabajan conjuntamente el jefe y el personal de
trabajo.

30. Es tratado(a) con respeto por el jefe
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ANEXO 2: INSTRUMENTO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

CUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

INSTRUCCIONES:

Seleccione la opcion y marcar con una x en el recuadro respectivo la informacion solicitada;
esta encuesta tiene el caracter de ANONIMA, y su procesamiento sera reservado, por lo que
le pedimos SINCERIDAD en las respuestas, segun la siguiente escala de valoracion

Escala de valoracién

Sl NO
1 2
ITEMS | DESCRIPCION S NO
1 Conozco los objetivos de la institucion.
2 Conozco y entiendo la vision y misién de la institucion.
3 Se entiende que el trabajo que desarrollan el jefe permite

cumplir con los objetivos de la institucion.

4 Considera usted que la organizacion es un buen lugar para
trabajar.

5 Recomendaria a algin familiar o amigo trabajar o estudiar en
la institucion.

6 Considera que los trabajadores reciben la informaciéon

necesaria para realizar un trabajo eficaz y eficiente.
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7 En la institucion se puede decir lo que se piensa sin ofender o
herir a las personas.

8 Las reuniones en equipo resultan de utilidad para realizar
adecuadamente su labor correspondiente.

9 Se trabaja en conjunto para solucionar los problemas de la
institucion.

10 El jefe y los compafieros de trabajo aprecian mis
contribuciones en favor de cumplir con los objetivos de la
institucion.

11 Confio en los conocimientos y habilidades del jefe.

12 La compensacion salarial que reciben el jefe y los
trabajadores estan acordes al trabajo que realizan.

13 Se brinda reconocimiento al jefe y trabajadores, por su aporte
y buen desempefio en favor de la institucion.

14 Los reconocimientos son distribuidos en forma justa

15 El ambiente fisico de trabajo es adecuado (limpieza, olores,
iluminacion, etc).

16 Mi ambiente de trabajo esta libre de hostilidad.

17 Soy tratado(a) con respeto por todos los miembros de la

comunidad trabajadora.
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ANEXO3: CUADRO DE PUNTAJES Y DIMENSIONES DE LOS INSTRUMENTOS
APLICADOS

ESTILOS DE PUNTAJE
LIDERAZGO DIRECTIVO
1 2 3 4

, _ 12-18 19-28 29-38 39-48
Estilo Autocratico

, , 12-18 19-28 29-38 39-48
Estilo Democratico

o 4-8 9-13 14-18 19-24
Estilo Liberal
Total Estilos de 30-50 - 72-9%4 95-120
Liderazgo

PUNTAJE
CLIMA

ORGANIZACIONAL 1 2 3 4
Calificacion por items 1 2
Grado de identificacic
.ra.o.elenucacmn ; ; 7.8 910
institucional
Grado de integracion
S 4 ) 6 7-8
institucional
Nivel de motivacion

B-9 10-11 12-13 14-16

institucional
Total Clima
Organizacional 17-20 21-24 5-29 0-3H
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ANEXO 4. MATRIZ DE LOS INSTRUMENTOS APLICADOS

INSTRUMENTO 1: TEST DE MEDICION DEL ESTILO DE LIDERAZGO DIRECTIVO.

DIMENSIONES ITEMS CANTIDAD DE [TEMS
Liderazgo Autocratico 123456789101122 12
Liderazgo Democratico 12,13,14,15,16,17,18,19,20,28 29 30 12
Liderazgo Liberal 212324 2526 21, 6

Total de items 30

INSTRUMENTO 2: TEST PARA EVALUAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL.

DIMENSIONES ITEMS CANTIDAD DE ITEMS
Grado de Identificacion 12349 i]
Institucional
Grado de Integracion Insfitucional 6789 4
Nivel de Motivacion Institucional 10,11,12,13,14 15,1617 8

Total de items 17
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