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Resumen

Actualmente las organizaciones se enfrentan a un gran dmbito competitivo, razon
por la cual deben de buscar la gestion del personal, ya que el factor humano es fundamental
en el desarrollo y crecimiento de las mismas.

En este sentido es importante que los directivos busquen generar un clima
organizacional positivo, en el cual los integrantes de la organizacion se sientan a gusto y
por ende desempefien eficientemente sus funciones, pues indudablemente el ambiente de
trabajo que se genere en su area de trabajo influira en el desempefio y la satisfaccion de los
empleados.

Durante la presente investigacion se tiene como objetivo identificar la influencia de
los estilos de liderazgo transformacional y transaccional ejercidos por los directivos del
Colegio de Bachilleres del Estado de Hidalgo y como éstos influyen en la generacion del
clima organizacional, asi como las diferentes formas en que el tema ha sido abordado por
diferentes autores.

Para obtener la informacion se aplicaron dos instrumentos: el primero la Encuesta
de Clima Laboral de Valenzuela (2004) que consta de 80 items y mide 10 dimensiones:
trabajo personal, supervision, trabajo en equipo y relaciones con los compafieros,
administracion, comunicacion, ambiente fisico y cultural, capacitacion y desarrollo,
promocion y carrera, sueldos y prestaciones y orgullo de pertenencia. El segundo
instrumento fue “La adaptacion al Multifactor Leadership Questionaire” de Mendoza
(2005), derivado del MLQ de Bass y Avolio (1985), con el cual a través de 52 items se
identificaron los estilos de tres estilos de liderazgo: el transaccional, transformacional y
laissez faire.

El tamafio de la muestra fue de: 97 trabajadores que respondieron la ECL y el MLQ
en la version “visto por los demas” y a 19 directivos que contestaron la version “vista por
uno mismo”. De acuerdo a los resultados obtenidos, se define que la dimension del clima
organizacional que obtuvo mayor puntaje es: trabajo personal con 4.3608 y la de menor
puntaje promocion y carrera con 2.3892.

Con respecto al estilo de liderazgo que mas se presento en los directivos es el

transformacional y se determino que los estilos de liderazgo si influyen en el clima
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organizacional, en este caso el estilo que tiene mayor significancia en el clima

organizacional es el estilo transformacional.

Palabras clave: Clima organizacional, liderazgo transformacional, liderazgo transaccional.

Abstract

Nowadays organizations front a great competitiveness. It is very important to have a
correct personnel management, under the understanding that the human factor is basic for
the organizations’ survival and development.

In this sense, it is important that directors care to generate a positive organizational
climate, where members can feel good, and therefore their functions can be performed
efficiently. Without a doubt, the working environment generated in the different areas of
the organization will have an influence in the employees’ performance, as well as in their
satisfaction.

The purpose of this research is to identify the directors’ styles of leadership and
their influence in the generation of the organizational climate, as well as the different ways
in which leaderhip and organizational climate are approached by different authors.

In order to get information from the respondents, two surveys were applied. The
first was the Organizational Weather Survey proposed by Valenzuela (2004) that is
constituted by 80 items and 10 dimensions: personal work, supervision, team work and
relations with workmates, management, communication, physical and cultural environment,
training and development, promotion and career, wages and benefits, and pride in
belonging to the company. The second questionnaire was the adaptation of the Multifactor
Leadership Questionnaire (Mendoza, 2005), originated from the MLQ from Bass and
Avolio (1985). Three different leadership styles were identified through 52 items:
transactional, transformational and laissez-faire.

The size of the sample was of 97 employees that responded both surveys in their
version “by others”, and a sample of 19 directors answered the version “seen by myself”.

According to the results, the organizational climate dimension that had the highest score is:
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PW (personal work) with 4.3608 and the one with the lowest score was PC (promotion and
carreer) with 2.3892.

With regard to the leadership style that was most presented in the directors was the
transformational leadership, and it was determined that the leadership styles that presented

the biggest significance in the organizational climate was the transformational style.

Key words: Organizational Climate, Transformational Leadership, Transactional
Leadership.
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Introduccion

A lo largo de la historia, han surgido grandes corrientes del pensamiento
organizacional, tal como la Escuela del Comportamiento Humano, que como su nombre lo
indica, se enfatiza en el comportamiento del hombre, y bajo el principio de que sin el
trabajo de las personas no es posible alcanzar los objetivos.

Es asi como de la escuela del comportamiento humano, se deriva el estudio del
clima organizacional, el cual define el anélisis del ambiente humano vy fisico en el cual se
desarrolla el trabajo, la existencia del clima parte de la subjetividad del colaborador y es
resultante de la interaccion de diversos factores, uno de ellos es el estilo de liderazgo que
ejercen los directivos de las organizaciones.

Derivado de lo anterior, es importante considerar que el ser humano trabaja para
obtener el sustento econdmico que le permita vivir, pero también busca en su trabajo una
oportunidad de desarrollo y satisfaccion, por lo cual es fundamental que el personal se
sienta bien en su lugar de trabajo, pues gran parte del tiempo de las personas lo dedican al
trabajo, es por ello la importancia de que los directivos sean conscientes de la importancia
de ejercer un estilo de liderazgo que genere un adecuado ambiente de trabajo.

La presente investigacion se centra en determinar la influencia que ejercen los
estilos de liderazgo en el clima organizacional en el Colegio de Bachilleres del Estado de
Hidalgo.

La estructura de la investigacion se presenta en cuatro capitulos, el capitulo | aborda
el marco tedrico y revision de la literatura sobre el clima organizacional, su importancia,
definicion, factores, caracteristicas, tipos de clima organizacional, instrumentos de
medicién, dimensiones e investigaciones sobre el tema. Por otra parte se describe el
liderazgo, conceptos, funcion, enfoques, los estilos transformacional, transaccional, los
instrumentos de medicion y las investigaciones realizadas al respecto.

En el capitulo Il, se describe la contextualizacion del Colegio de Bachilleres del
Estado de Hidalgo como sus antecedentes, mision, vision, valores, organigrama, situacion

actual.

11
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Con respecto al capitulo IlI, se presenta la metodologia de la investigacion, que
describe el planteamiento, preguntas de investigacion, objetivos, justificacion, hipotesis,
muestra estadistica y disefio de la investigacion.

En el capitulo IV, contiene los resultados de la presente investigacion como son:
informacion socio demogréafica, la estadistica descriptiva del clima organizacional y

liderazgo y la contrastacion de las hipétesis de la investigacion.

Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones derivadas de la
presente investigacion.

12
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CAPITULO I. MARCO TEORICO
1. 1. Clima Organizacional

1.1.1 Aspectos generales

Dentro de toda sociedad uno de los aspectos fundamentales es el trabajo, que segun
Rodriguez (2005) es la fuente esencial de la calidad de vida del hombre, y a la vez un
elemento intrinsecamente relevante. No hay calidad de vida sin trabajo, el trabajo no es sélo
un medio para producir o prestar un servicio, sino una oportunidad para que el hombre se
desarrolle y se sienta Gtil y satisfecho con las labores que desemperia.

Derivado de lo anterior, surgen las organizaciones, que se integran por seres
humanos, razon por la cual, es importante que las personas sean entendidas como tales, por
ello, la escuela de relaciones humanas, pone su principal énfasis en la motivacion de los
individuos como seres psicoldgicos, en realidad toma al individuo con todas sus relaciones.
A continuacion se mencionaran algunos autores precursores de esta escuela:

Hernandez y Rodriguez (2006) sefialan que en 1929 Mary Parker Follet realizé las
primeras investigaciones respecto a la importancia de considerar los aspectos psicologicos
del personal, debido a que contemplé el aspecto humano del trabajador, al no concebirlo
como una maquina de produccion.

Por su parte, Stoner, Freeman y Gilbert (1996) indican que entre 1927 y 1932, Elton
Mayo, Roethlisberger y sus colaboradores realizaron los famosos experimentos en la
fabrica Hawthorne de la Western Electric Company. Estos autores pusieron de manifiesto
la importancia del grupo a la hora de explicar los comportamientos de los trabajadores. Se
incorporaron asi los conocimientos y técnicas metodolégicas de la psicologia social al
estudio del comportamiento en la organizacion, el proposito de este estudio fue analizar las
condiciones del lugar de trabajo y como éstas influian en la productividad del trabajador.

Asimismo, Robbins (2004) sefiala que en 1932, Tolman explico la conducta
propositiva sobre la base de mapas cognitivos individuales del ambiente, derivado de lo
cual se concluye que el ambiente es relevante para la conducta, es abiertamente subjetivo y
un claro antecedente del concepto de clima.

Las investigaciones mencionadas anteriormente, sirven de referencia para apoyar a

las organizaciones que en la actualidad se encuentran sumergidas en una gran variedad de

13
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cambios promovidos por los factores sociales, econdémicos, politicos, tecnolégicos, etc., a
lo cual deben de responder implementando el Desarrollo Organizacional, con el propdsito
de ajustarse a los cambios tan acelerados que las afectan, al respecto existen diversos tipos
de estrategias, las mas comunes se basan en la intervencion, ya sea al nivel de la direccion o
empleados.

En este sentido, Vazquez y Guadarrama (2001) afirman que en 1973 Bennis,
propone que el Desarrollo Organizacional, es una estrategia para responder a los cambios a
los que se enfrentan las organizaciones, dicha teoria se basa en tres proposiciones:

a) Laprimera es la hipédtesis en la cual cada etapa adapta una forma organizacional que
es la adecuada para esa fase en particular y los cambios que se presentan demandan
revitalizar y construir nuevos modelos organizacionales.

b) La segunda proposicion implica que el Unico camino verdadero para cambiar las
organizaciones consiste en el cambio del clima de las mismas.

c) La tercera proposicion hace referencia al hecho de que se requiere de una
consciencia social del personal en las organizaciones, ya que es esencial en el
mundo actual.

De esta manera cuando se tenga el proposito de lograr un cambio, se puede
implementar el desarrollo organizacional, el cual es una estrategia educativa que utiliza por
todos los medios posibles el comportamiento basado en la experiencia, para mejorar y
ofrecer una mejor gama de alternativas organizacionales dentro de un mundo cambiante.

Es asi como la teoria de Desarrollo Organizacional, aborda el estudio del clima
organizacional, término introducido por primera vez en psicologia industrial u
organizacional en 1960 por Gellerman.

En torno a ello, Brunet (1999) sefiala que para obtener mejores resultados en una
investigacion del clima organizacional es conveniente involucrar al factor humano
(directivos y subordinados) y los aspectos fisicos.

Por su parte, Stoner et al (1996) afirman que es prioritario establecer las condiciones
adecuadas donde se desempefia el personal, un ambiente laboral positivo, armonioso,
estable, un estilo directivo que se caracterice por un manejo del personal donde se entienda

que en este rubro, se debe desarrollar y gestionar el potencial humano, con el fin de buscar

14



nfluencia de los estilos de Liderazoo en el clima organizacional de La Diveccidn General del Colegio de
®Bachilleres del Estado de Hidalgoe

eficiencia y eficacia de la organizacion, generando actitudes positivas y amables entre los

integrantes de la organizacion.

1.1.2 Importancia del clima organizacional

Dentro de este apartado se destacara la importancia de estudiar el clima
organizacional. En la actualidad se vive una gran competencia entre las organizaciones y se
habla de aspectos como productividad, calidad, eficiencia, sin embargo es indispensable
considerar los factores que determinan el rendimiento de los colaboradores para el logro de
los objetivos.

Las organizaciones deben tener en cuenta la trascendencia del factor humano en el
logro de objetivos, para lo cual es indispensable conocer las formas de actuar y sentir del
personal, pues sin duda éstas influiran en su desempefio, por lo que es necesario generar un
ambiente organizacional positivo que identifique a los integrantes con la organizacién para
generar una mayor participacion y se logren los objetivos.

Derivado de lo anterior, Acosta y Venegas (2010) sefialan que en 1998 Dessler,
definidé la importancia de considerar que el desempefio de los empleados se da por una
interaccion entre el analisis objetivo que hacen de las situaciones gque se les presentan y por
sus impresiones objetivas, aspectos que influyen en el clima organizacional.

En este sentido, Duran (2003) realiza diversas investigaciones concluyendo que uno
de los rasgos comunes de las mejores empresas para trabajar, es el clima organizacional, el
cual se caracteriza por tener buenos canales de comunicacion, la promocion de valores, y la
preocupacion por el desarrollo del personal.

Asimismo, Rios (2004) destaca que las organizaciones que busquen desarrollar
procesos creativos e innovadores, que les permitan generar ventajas competitivas, deben
proporcionar a sus colaboradores ambientes de trabajo favorables.

Por su parte y respecto a la importancia del clima organizacional, Gonzélez y Parera
(2005) definen que el clima emerge de los métodos Yy estilos de direccion, los sistemas de
estimulacion, reconocimiento, control y supervision, comunicacion, solucion de problemas,

toma de decisiones entre otros, y la manera como son percibidos por los trabajadores.
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Por otro lado, Goleman, Boyatzis y Mc Kee (2005) sefialan que el impacto del clima
organizacional sobre el rendimiento de los integrantes de una organizacion es de un 20% a
un 30%, y dicho clima depende entre un 50% y 70% de las acciones del lider, por lo
anterior surge la necesidad de que las organizaciones busquen oportunidades de mejora
considerando la satisfaccion de los empleados y de la organizacion.

De acuerdo con Pérez, Maldonado y Bustamante (2006) en 2001 Toro, expuso que
la imagen gerencial es una percepcion que los colaboradores se forman del estilo y
actuaciones de su jefe, contemplando la calidad percibida de las interacciones verticales en
el trabajo e impacta significativamente cada una de las dimensiones del clima, es decir,
sobre la satisfaccion, compromiso desempefio, eficiencia, eficacia y productividad, por lo
gue un clima organizacional positivo no es producto de la casualidad, es el resultado de una
adecuada direccion, también mencionan que Martinez en 2006 explico que los ejecutivos
han tenido acceso a tres recursos: la informacion, el capital y las personas, anteriormente
solo se daba importancia a la informacion y capital, no considerando a las personas,
actualmente se considera que los directivos mas exitosos, son quienes saben generar un
buen clima organizacional que promueve la gestion del recurso humano, de igual manera
afirman que el clima depende de sus lideres en un 50% y 70%, coincidiendo con los
resultados de Goleman et al (2005).

Por su parte Priante (2003) argumenta que Goncalves en 1997 destaca que la
importancia de realizar un estudio de clima organizacional, se centra, en el conocimiento
que se generard al obtener informacién y retroalimentacion, sobre los procesos que
determinan los comportamientos organizacionales, con el propdsito de introducir cambios
planeados en los aspectos que sea necesario corregir, pues el tipo de clima organizacional
que se genere influira en el comportamiento de los individuos y por ende, en el desempefio
de la organizacion, por lo cual es labor de los directivos generar las condiciones adecuadas
para que los trabajadores se desempefien en un ambiente positivo que permita que la
organizacion sea competitiva.

De acuerdo con Mujica y Pérez (2007) la importancia que tiene el clima
organizacional, se basa en la gestion del mismo y constituye un compromiso y una
responsabilidad para los directivos, lo cual influira en la obtencién de resultados, tanto para

el trabajador, como para la Institucion.
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Finalmente para Umafia (2007) es fundamental destacar que en el Gltimo lustro, los
estudios de clima organizacional, han arrojado resultados negativos, lo cual se ha visto
como una oportunidad para mejorar, dejando atras la actitud defensiva o de indiferencia por
parte de los directivos para mejorar las condiciones del ambiente de trabajo.

Es asi como derivado de los aspectos descritos anteriormente, es evidente que el
estudio del clima organizacional es un proceso clave en la gestion del factor humano, las
aportaciones realizadas sobre el tema reflejan que es una herramienta importante que los
directivos de las organizaciones deben de trabajar, ya que tiene una influencia directa en el
desempefio del activo humano, que es el que dard la ventaja competitiva a las
organizaciones, por lo cual es necesario generar condiciones de ambiente organizacional
positivas, y de esta manera los colaboradores se sentiran identificados, habra mayor
compromiso, lealtad, colaboracion, satisfaccion, creatividad, innovacién, productividad y se

reflejara en el logro de los objetivos.

1.1.3 Definicidn del clima organizacional

El modelo de recursos humanos ha marcado una época de casi treinta afios a lo largo
de los cuales ha evolucionado de forma evidente. De acuerdo con Soria (2004) éste se ha
adaptado de forma ejemplar a las tecnologias de la informacién, ha conseguido o esta en
vias de conseguir que directivos y jefes de todos los niveles jerarquicos asuman
responsabilidades con respecto a la gestion de las personas que ni siquiera imaginaban al
inicio de esta época y a las que se han resistido con fuerza.

En este sentido, Hernandez y Rodriguez (2006) sefialan que no es sorprendente que
los investigadores de las ciencias sociales y del comportamiento le hayan prestado creciente
atencion a conceptos como el clima organizacional, que ha pasado a ser un tema de estudio
bastante afianzado en los ultimos afios. Dentro del tdpico de clima organizacional se
encierra una serie de fendmenos organizacionales que hacen referencia, tanto a los
individuos, como a la situacion en que desarrollan su actividad.

Es asi, como a través del tiempo, diferentes autores han realizado investigaciones
sobre clima organizacional, abordando el tema desde distintos puntos de vista y han

encontrando coincidencia en el enfoque hacia el ser humano. A continuacion se mencionan

17



nfluencia de los estilos de Liderazoo en el clima organizacional de La Diveccidn General del Colegio de

®Bachilleres del Estado de Hidalgoe

algunas contribuciones con relacién al concepto, los cuales sirven de referencia para la

presente investigacion y se muestran en la tabla 1.

Tabla 1. Conceptos sobre clima organizacional

Autor y afo

Concepto

Cornell (1955) citado en
Gobmez (2004)

Mezcla de interpretaciones o percepciones que tienen las
personas sobre su trabajo.

Gellerman (1960) citado en
Silva (1992)

Personalidad o caracter de la organizacion.

Halpin y Crofts (1962) citado
en Garcia (2009)

Opinion que el empleado se forma de la organizacion.

Forehan y Gilmer (1964)
citado en Garcia (2009)

Conjunto de caracteristicas que describen una organizacion
y la distinguen de otras, e influyen en la conducta de los

miembros de la organizacion.

Moos (1973) citado en Jaime
y Araujo (2003)

Aspecto del ambiente o entorno conformado por las
caracteristicas psicosociales del grupo.

Schneider (1975) citado en
Chiang, Nufiez y Huerta
(2005)

Descripciones psicolégicamente morales en las que hay
acuerdo para caracterizar las practicas procedimientos de
un sistema.

Pace (1968) citado en Gomez
(2004)

Patron de caracteristicas organizativas con relacion a la
calidad del ambiente interno de la institucion, el cual es
percibido por sus miembros e influye directamente en sus
actitudes.

Campbell (1970) citado en
Bustamante,
Yafiez (2009)

Hernandez vy

Conjunto de atributos especificos de una organizacion
particular dentro de la organizacion que pueden ser
inducidos por el modo como la organizacion se enfrenta
con sus miembros y su entorno.

Glen (1976) citado en Aburto
y Bonales (2011)

Es el medio interno o la atmosfera psicoldgica
caracteristica de cada organizacion.
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Autor y afo

Concepto

Schneider (1975) citado en
Bustamante et al (2009)

Atributo del individuo y por lo tanto, es una percepcion
que se realiza del ambiente.

Payne y Pugh (1976) citado
en Vega et al (2006)

Reflejo de aspectos como normas, actitudes, conductas y
sentimientos de los miembros, el cual se manifiesta a través
de percepciones.

Litwin 'y Stinger (1968)
citado en Bustamante et al

(2009)

Conjunto de propiedades medibles del medio ambiente de
trabajo, percibidas directa e indirectamente por las
personas que trabajan en la organizacion y que influencian
su motivacién y comportamiento.

James y Sells (1981) citado
en Bustamante et al (2009)

Representaciones cognitivas del individuo de eventos
situacionales relativamente cercanos expresado en términos
que reflejan el significado psicoldgico y el significado de la
situacién para el individuo.

Justiniano (1984) citado en
Bustamante et al (2009)

Percepcion de los miembros de la organizacion que no
necesariamente refleja la realidad tal cual es, que es
fundamental conocer las percepciones que tienen las
personas de la organizacion y que la existencia de un clima
que caracteriza a cada organizacion diferencia de otra.

Brunet (1987) citado en Vega
et al (2006)

Percepciones del ambiente organizacional determinado por
los valores, actitudes u opiniones personales de los
empleados y las variables resultantes como la satisfaccion
y la productividad que estan influenciadas por las variables
del medio ambiente y las variables personales.

Dessler (1979) citado en
Vega et al (2006)

Representacién de las percepciones que el individuo tiene
de la organizacion para la cual trabaja y la opinién que se
haya formado en ella en términos de estructura,
recompensa, consideracién, apoyo y apertura.

Likert y Gibson  (1986)
citado en Garcia (2009)

Término utilizado para describir la estructura psicoldgica
de las organizaciones. El clima es la sensacion,
personalidad o caracter del ambiente de la organizacion.
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Autor y afo

Concepto

Reichers y Schneider (1990)
citado en Chiang et al (2005)

Percepciones que una organizacion tiene sobre las
politicas, practicas y procedimientos que son compartidos
por los miembros de una organizacion.

Robbins (1990) citado en
Vega et al (2006)

Personalidad de la organizacién que puede ser descrita en
grados de calor y se puede asimilar con la cultura, ya que
permite reafirmar las tradiciones, valores, costumbres y

practicas.

Denison (1991) citado en
Pérez,
Bustamante (2006)

Maldonado y

Cualidad relativamente permanente del ambiento interno,
la cual es experimentada por los miembros de una
organizacion e influye en su conducta.

Silva (1996) citado en Vega
et al (2006)

Propiedad del individuo que percibe de la organizacion y
es vista como una variable del sistema que tiene la virtud

de integrar la persona, los grupos, y la organizacion.

Hall (1996) citado en Lamoyi
(2007)

Conjunto de propiedades del ambiente laboral de
percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y

procesos organizacionales.

Pérez de Maldonado (1997)
citado en Pérez, Maldonado y
Bustamante (2006)

Fendmeno socialmente construido, que surge de las
interacciones individuo-grupo-condiciones de trabajo, lo
que da como resultado un significado a las experiencias

individual y grupal.

Rodriguez (2005) citado en
Lamoyi (2007)

Percepciones compartidas por los miembros de una
organizacion respecto al trabajo, el ambiente fisico en que
éste se da, las relaciones interpersonales que tienen lugar
en torno a él y las diversas regulaciones formales que

afectan dicho trabajo.

Gonzélez (2000) citado en
Jaime y Araujo (2003)

Percepcion global y dinamica que tienen los profesionales
de una organizacion del ambiente en el que se desarrolla su

trabajo.
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Autor y afo

Concepto

Goncalves, (2000) citado en
Mujica y Pérez (2007)

Sistema que proporciona retroinformacion acerca de los

procesos que determinan los  comportamientos

organizacionales, permitiendo ademas, introducir cambios

planificados en las actitudes y conductas de los miembros.

Martinez, (2001) citado en
Bustamante et al (2009)

Fendmeno interviniente que media entre los factores del
sistema organizacional y las tendencias motivacionales que
se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias
para la organizacion (productividad satisfaccion, rotacion

entre otros).

Davis y Newstroom (2002)
citado en Guillen y Aduana
(2008)

Realidad imprescindible en las organizaciones, que surge
de las relaciones existentes entre los diversos subsistemas y

que constituye una ligazén entre individuos y ambiente.

Brunet (2004) citado en
Guillen y Aduana (2008)

Percepciones que el individuo tiene de la organizacion para
la cual trabaja y que pueden afectar su productividad y

eficiencia.

Monagas (2005)

Medio ambiente humano y fisico en el cual se desarrolla el
trabajo cotidiano, el cual influye en la satisfaccion de los
trabajadores y por ende en su desempefio.

Fuente: Elaboraciédn propia.

Con relacion al anéalisis de la tabla anterior, se determina que aunque existe

diferencia en la definicion, coinciden en que es el conjunto de caracteristicas o atributos

que son percibidos por los integrantes de la organizacion y que influyen en su

comportamiento. En este sentido, con el proposito de comprender mas claramente el tema

de clima organizacional a continuacion en la tabla 2, se mencionan algunas aportaciones y

conclusiones realizadas por investigadores al respecto.
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Tabla 2. Aportaciones y conclusiones sobre clima organizacional

Autor y afo

Aportacion o conclusion

Argyris (1958) citado en
Silva (1992)

Concluyd que es necesario que en las organizaciones se
promueva la creacion de una atmosfera de confianza
interpersonal, de compromiso y apertura que impida la
ocultacion del conflicto a fin de que afloren los problemas y se

les pueda dar solucion.

Halpin y Crofts (1963)
citado en Silva (1992) y
Pérez, Maldonado vy

Bustamante (2006)

Realizaron diversas investigaciones, considerando el enfoque
subjetivo, que hace referencia a la percepcion de los miembros
de la organizacion lo cual define el clima, igualmente abordan
un punto importante el “Espirit”, término que indica la
percepcion que el trabajador tiene de que sus necesidades
sociales se estan satisfaciendo y disfruta del sentimiento de la
labor cumplida.

Realizaron la publicacién “The Organizational Climate of
Schools”, la cual marco la pauta para desarrollar ampliamente

el estudio del clima organizacional.

Likert (1967) citado en
Aburto y Bonales (2011)

Define cuatro tipos de clima, vinculados al tipo de direccion,
liderazgo y estilo de trabajo en grupo, que son clima de tipo
autoritario (Sistema I. Autoritario explotador y Sistema II.
Autoritarismo Paternalista) y clima de tipo participativo

(sistema 11 consultivo y sistema IV participacion en grupo).

James y Jones (1974)
citado en Vega et al
(2006)

Indican que el clima es una variable situacional, y las
percepciones de los individuos de las organizaciones son el

elemento critico de la conducta.

Hodgetts y Altman (1994)

Consideran que el clima organizacional consta de dos
categorias: la primera contiene aspectos organizacionales
visibles y estan orientadas a aspectos estructurales (grado de

estudios, jerarquia, objetivos, normas, medicion de la
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Autor y afo

Aportacién o conclusion

eficiencia) y la segunda contiene aspectos organizacionales
ocultos y se consideran las actitudes, los sentimientos, valores,

normas e interaccion.

Forehand y Gilmer (1984)
citado en Pérez,
Maldonado y Bustamante

(2006)

Concluyen que el clima organizacional visto de manera
objetiva es definido como un conjunto de caracteristicas
permanentes, como el tamafio de la organizacion, la
estructura, complejidad de sistemas, estilo de liderazgo. Este
enfoque contempla la complejidad de los sistemas, abordando
el nimero de componentes, y las interacciones que se dan
entre ellos, esta relacionado con la direccion y comunicacion

principalmente.

Etkin (1985) citado en
Pérez, Maldonado vy

Bustamante (2006)

El enfoque integrado considera la naturaleza objetiva y la
subjetiva del clima organizacional, incluye factores personales
que contemplan motivos, valores y percepciones de los
colaboradores, variables estructurales como la tecnologia,
sistema de recompensas y relaciones de autoridad, asi como
las metas operativas del sistema que abarca los estados futuros
deseados de la organizacion.

Para tener informacion objetiva es importante realizar el
estudio del clima organizacional bajo el enfoque integrado,
porque de esta manera se abarcard una mayor cantidad de
informacidn, tanto objetiva, como subjetiva, considerando que
las organizaciones son el producto de visiones, ideas, normas

y creencias establecidas por personas.

Alvarez (1992)

Destac6 que para el estudio del clima organizacional es
importante abordar tres aspectos: el objetivo, el subjetivo y el

integrado.

Silva (1996)

Concluye que para estudiar el clima organizacional, es

necesario tener en cuenta el contexto organizacional, incluso.
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Autor y afo

Aportacién o conclusion

el externo, que no sélo incluye las percepciones de los
individuos, sino también las estructuras, procesos y practicas
organizacionales, a través de las cuales se generan situaciones

que dan lugar a un determinado tipo de clima.

Toro (2001) citado en
Salas (2009)

Expresan que el clima organizacional puede ser utilizado
como variable independiente que tiene efectos sobre otros
fenébmenos como la motivacion, la satisfaccion y la
productividad. Por otra parte, considera que puede ser tomado
como variable dependiente de variables como la antigliedad en
el trabajo, la edad, el género, las condiciones de trabajo, entre

otras.

Robbins y Coulter (2006)

El clima es el reflejo de como las organizaciones en su
conjunto difieren unas de otras en cuanto a las conductas que
en ellas se observan, las diferencias son determinadas por
procedimientos operativos estandar, la estructura global de la
organizacion y otras pautas de conducta tacitas pero

poderosas.

Schneider 'y  Reichers
(1987) citado en Jaime y
Araujo (2003)

Realizaron investigaciones basandose en el proceso de
atraccion, seleccion y retencion, el cual pone de manifiesto la

dinamicidad existente en la formacion del clima.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Silva (1992).

Con relacion a las aportaciones mencionadas anteriormente, se define que el clima

organizacional cobra vida en las percepciones de los trabajadores acerca de los procesos de

trabajo que se presentan en la organizacion.

De esta manera el clima, junto con las estructuras, las caracteristicas

organizacionales y los individuos que la componen forman un sistema interdependiente

altamente dindmico que tiene un impacto directo en los resultados de la organizacion.

A continuacién la figura 1, muestra los principales puntos de coincidencia entre los

autores de acuerdo a los conceptos y aportaciones mencionadas anteriormente.
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Figura 1. Cima organizacional

Valores, actitudes,
necesidades,
motivaciones.

Clima
Organizacional

Ambiente,
condiciones fisicas.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Gan y Barbel (2007)

Asi mismo, se destacan algunas caracteristicas del clima organizacional:
o Serefiere a las percepciones del comportamiento.
e Utiliza técnicas de investigacion estadistica.
e Sus raices intelectuales pertenecen a la psicologia industrial y social.

e Asume una perspectiva racional y puede cambiar.

Como se observa, el clima organizacional influye determinantemente en la
eficiencia del personal y eficacia de las organizaciones y por consiguiente en la calidad del
servicio que se ofrece, pues los integrantes de la organizacién, son quienes realizan el
trabajo y las percepciones que tengan del ambiente laboral serdn determinantes en su
desempefio, por lo que los directivos de las organizaciones, ademas de ocuparse de aspectos
como las ventas, la produccion de un bien o servicio, deben enfocarse en adoptar una
filosofia de trabajo basada en considerar el lado humano de las organizaciones, en este
sentido Robbins y Decenzo (2002) sefialan que la tarea de generar un adecuado clima
organizacional se ha convertido en una exigencia para que las organizaciones puedan
sobrevivir en el actual ambito competitivo y tener una posicién importante en el mercado.

Es asi como derivado de la importancia del clima organizacional, se retoma la idea
propuesta por Gan y Berbel (2007) que considera los siguientes aspectos:

e Valoracion acerca de las condiciones fisicas donde se realiza el trabajo en la
organizacion.

e Percepciones compartidas por los miembros de una organizacion respecto a su
trabajo y a las relaciones que mantienen con quienes estan en su entorno laboral.

e Regulaciones estructurales, formales y normativas presentes en el lugar de trabajo.
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e Elementos que facilitan o dificultan la identificacién de cada persona con su labor,

como la valoracion individual y la satisfaccion de necesidades.
1.1.4 Factores del clima organizacional

Con base en la teoria del clima organizacional de Likert, descrita en su obra: “Le
gouvernement participatif de I"enterprise, (1974), el clima organizacional se genera como
consecuencia de la interaccion de tres variables principales:

1.- Variables causales.- Son variables independientes que influyen y determinan la
evolucion de una organizacion, asi como los resultados obtenidos.

2.- Variables intermediarias.- Representan el estado interno de la organizacién, se
puede considerar, que representan la salud organizacional, en este apartado de variables se
consideran: las motivaciones, actitudes, comunicacion y toma de decisiones.

3.- Variables finales.- Son generadas del efecto conjunto de las variables causales e
intermediarias, y reflejan los resultados de la organizacion en aspectos como productividad
y utilidades o pérdidas.

A continuacion, la figura 2, muestra las variables que influyen en el clima

organizacional y la interaccion de las mismas.

Figura 2. Variables que influyen en la percepcion del clima organizacional

o~ — ‘ —
/—\
Variables

intermediarias

Variables

-
Variables
finales

causales

Percepcidn del clima organizacional = Comportamiento

Fuente: Elaboracién propia a partir de Brunet (1987)
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Por otra parte, Rodriguez (2005) propone que las variables que aproximan a detectar

el tipo de clima organizacional que se genera en una organizacion son:

e Variables de ambiente fisico.- Espacio, ruido, calor, contaminacion, instalaciones,
maquinaria, equipo, etc.

e Variables estructurales.- Tamafio de la organizacion, estructura organica, estilo de
liderazgo.

e Variables del ambiente social.- Compaferismo, conflictos entre personas o
departamentos, canales de comunicacion.

e Variables personales.- Aptitudes, actitudes, motivaciones, expectativas.

e Variables propias del comportamiento organizacional.- Productividad, ausentismo,

rotacion, satisfaccion, tension, estrés.
A continuacion la figura 3, muestra las variables mencionadas y su interaccion.

Figura 3. Variables que influyen en la percepcion del clima organizacional

Variables de ambiente fisico

Variables estructurales

Variables personales

Clima Organizacional
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organizacional

Variables de ambiente social
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Fuente: Elaboracién propia, a partir de Rodriguez (2005)
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Por otra parte es importante mencionar que en una investigacion llevada a cabo en
la coordinacion INEGI Pachuca, Ordufia (2006) afirma que el ambiente donde una persona
desempefia su trabajo, la relacion con los comparieros de trabajo, las condiciones fisicas del
espacio laboral, la relacion con los jefes, conforman el clima organizacional, generando
como resultado que el tipo de clima generado sera un vinculo o un obstéaculo en el logro de
objetivos organizacionales.

Los elementos anteriormente mencionados, generan la percepcion de los
integrantes de la organizacion e influyen directamente en su comportamiento y por ende, en
su desempefio dentro de la organizacion.

A continuacién se muestra la tabla 3, que considera tres tipos de factores como

parte del Clima Organizacional, los cuales son: estructurales, individuales y funcionales.

Tabla 3. Factores del clima organizacional

Factores estructurales Factores Individuales Factores funcionales
-Tamafio -Jerarquia -Funciones
-Subsistemas -Autonomia -Liderazgo
organizacionales -Comportamiento -Normas
-Planeacion estratégica -Percepcion -Politicas
-Necesidades -Sistemas de retribuciones
-Valores

Elaboracion propia a partir de Ordufia (2006).

1.1.5 Caracteristicas del clima organizacional

Rodriguez (2005) menciona que el clima organizacional implica una referencia
constante de los miembros con respecto a como se sienten en la organizacion, es decir, con
un diagnostico del clima organizacional se obtendra informacion relacionada con la
vinculacion del personal entre si y con el sistema organizacional, de tal forma que el clima

organizacional:

e Sirve como referencia de la situacion que se vive en un lugar de trabajo

determinado.
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e Tiene una cierta permanencia, es decir, es una situacion estable y cualquier

modificacion que se intente ocasionara cambios de forma gradual.

¢ Influye directamente en el comportamiento de los miembros de la organizacion, un

buen clima traer& consigo una mayor participacion y eficiencia en el desempefio de

las tareas, por el contrario un mal clima organizacional impedird el logro de

objetivos organizacionales.

e Afecta o beneficia el grado de compromiso e identificacion de los empleados con la

organizacion.

e Es consecuencia de los comportamientos y actitudes de los miembros de la

organizacion, y a su vez afecta estos comportamientos y actitudes.

Por su parte Umafia (2007) sefiala que existen diversos factores que inciden

negativamente en el clima laboral, los cuales se mencionan en la tabla 4:

Tabla 4. Factores que inciden negativamente en el clima organizacional

Factor

Descripcion

Temor a despidos
y movilidad
laboral forzada

La reduccién de personal en las organizaciones como politica
para sanear las finanzas de las empresas, lo cual influye en el
ambiente laboral, provocando inestabilidad emocional en

muchos trabajadores que ven amenazado el sustento econémico.

Poca competencia
de los cuadros
gerenciales

El estilo de liderazgo que predomina en muchas de las personas
que desempefian puestos directivos influye en el clima
organizacional, ya que muchos de ellos trabajan bajo formas
muy autoritarias, centralizando la informacion, teniendo un
conocimiento limitado de la labor sustantiva de la funcion del
area que dirigen, atribuyendo errores a todo su personal, no
considerando la importancia de la capacitacion propia y del
personal, no organizando claramente sus actividades y

resistiéndose al cambio.
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Factor

Descripcion

Desconocimiento
del personal

respecto al rumbo
de la organizacion

El desconocimiento de la vision organizacional se traducira en
una falta de compromiso de los integrantes de la organizacion, lo
cual es derivado de que el personal al no tener un panorama del
futuro de la organizacion y de como pueden compaginar sus
intereses no se entusiasman ni se comprometen, afectando asi el

clima de trabajo.

Estructuras
organizativas
obsoletas

La estructura funcional es de gran importancia en las
organizaciones, ya que cuando no es la adecuada a la operacién
de la misma, puede causar desmotivacion en el personal, con
frecuencia a las personas no les agrada que les asignen
actividades con tareas limitadas que impidan su crecimiento

personal y profesional.

Desigualdad en
las cargas de
trabajo del
personal

Se refiere al hecho de que cada dia son mas las quejas que se
detectan en los estudios del clima, en el sentido de que hay
personas con un ritmo de trabajo inferior al de los demas.
Muchas veces se piensa que no se cumplen los objetivos por la
falta de personal, lo cual no es cierto, ya que cuando gran parte
del personal sale de vacaciones la empresa sigue funcionando y
no se atrasa el trabajo, por lo que el problema es que no se

asignan las mismas cargas de trabajo a todos los colaboradores.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Umafia (2007).

Con relacion a los aspectos descritos anteriormente Gonzélez y Parera (2005)

sefialan que es claro que en las organizaciones se puede generar un clima positivo o
negativo, algunos indicadores como el ausentismo, la rotacion excesiva, la insatisfaccion
laboral, la falta de identidad y compromiso, reflejan un mal clima organizacional, por el
contrario, cuando existe un buen clima organizacional los trabajadores aprecian su puesto
de trabajo, consideran que la labor de la direccion es eficiente, sienten que existen

oportunidades de desarrollo y de satisfaccion laboral.
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1.1.6 Tipos de clima organizacional

De acuerdo con Gan y Berbel (2007) en 1967 Likert define cuatro tipos de clima,

vinculados al tipo de direccidn, liderazgo y estilo de trabajo en grupo, que son clima de

tipo autoritario (Sistema I. Autoritario explotador y Sistema Il. Autoritarismo Paternalista)

y clima de tipo participativo (sistema Il consultivo y sistema IV participacion en grupo).

Los tipos de clima I y IlI, corresponden a un clima cerrado en el que existe una

estructura rigida, por lo que el clima es negativo, por otro lado, los sistemas Il y IV

corresponden a un clima abierto con una estructura flexible que crea un clima positivo

dentro de la organizacion.

A continuacion en la tabla 5, se muestran las caracteristicas de cada tipo de clima.

Tabla 5. Tipos de clima organizacional segun Likert

Clima de tipo Clima de tipo Clima de tipo Clima de tipo
autoritario. autoritario. participativo. participativo.
Sistema I. Sistema 1. Sistema I11. Sistema IV.
Autoritario Autoritarismo Consultivo. Participacion de

Explotador. Paternalista. grupo.

Método de mando:

e Método autoritario
y No se genera
confianza entre
superiores y
subordinados.

Método de mando:

e Método autoritario
y un poco de
relacion de
confianza entre
superiores y
subordinados.

Método de mando:

¢ Consulta entre
superiores y
subordinados con
una buena relacién
de confianza.

Método de mando:

e Método autoritario
y un poco de
relacion de
confianza entre
superiores y
subordinados.

Objetivos de

resultados y

formacion:

¢ Objetivos muy
elevados y sin
claridad en su
definicion, con
muy pocas
posibilidades de
formacion.

Objetivos de

resultados y

formacion:

¢ Objetivos elevados
con pocas
posibilidades de
formacion.

Objetivos de

resultados y

formacion:

¢ Objetivos elevados
con muchas
posibilidades de
formacion.

Objetivos de

resultados y

formacion:

¢ Objetivos elevados
con pocas
posibilidades de
formacion.
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Clima de tipo Clima de tipo Clima de tipo Clima de tipo
autoritario. autoritario. participativo. participativo.
Sistema I. Sistema 1. Sistema I11. Sistema IV.
Autoritario Autoritarismo Consultivo. Participacion de
Explotador. Paternalista. grupo.
Fuerzas Fuerzas Fuerzas Fuerzas

motivacionales:

¢ Los motivos se
basan en
necesidades de
dinero, ego,
estatus, poder.

e Los directivos no
tienen confianza a
sus empleados.

¢ Hay insatisfaccion
en el trabajo.

motivacionales:

e Los motivos se
basan en
necesidades de
dinero, ego,
estatus, poder.

e Los directivos
tienen confianza
condescendiente a
sus empleados.

e Empleados se
sienten
responsables del
logro de objetivos.

¢ Hay insatisfaccion
en el trabajo.

motivacionales:

¢ Los motivos se
basan en
necesidades de
dinero, ego,
estatus, poder.

e Las recompensas y
castigos se utilizan
para motivar a los
empleados.

e La mayor parte de
los empleados se
sienten
responsables y
mantienen buenas
actitudes.

e Se observa un
término medio de
nivel de
satisfaccion

motivacionales:

¢ Los motivos se
basan en
necesidades de
dinero, ego, estatus,
poder.

e Los directivos
tienen confianza
condescendiente a
sus empleados.

e Empleados se
sienten
responsables del
logro de objetivos.

¢ Hay insatisfaccion
en el trabajo.

Comunicacion:

e LLa comunicacion
se da en forma
descendente, es
decir mediante
instrucciones.

e Las relaciones
entre superiores y
subordinados se
establecen con base
en miedo por parte
de subordinados.

Comunicacion:

e Poca comunicacion
en todos los
sentidos.

e Las relaciones
entre superiores y
subordinados se
establecen con
condescendencia
por parte de
subordinados.

Comunicacion:

e L_La comunicacion
es de tipo
descendente, sin
embargo con
frecuencia se da la
comunicacion
ascendente y
lateral.

¢ En ocasiones se
presentan barreras
de comunicacién
como la distorsion
y filtracion.

Comunicacion:

e Poca comunicacion
en todos los
sentidos..

e Las relaciones entre
superiores y
subordinados se
establecen con
condescendencia
por parte de
subordinados.
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Clima de tipo Clima de tipo Clima de tipo Clima de tipo
autoritario. autoritario. participativo. participativo.
Sistema I. Sistema I1. Sistema I11. Sistema V.
Autoritario Autoritarismo Consultivo. Participacion de
Explotador. Paternalista. grupo.
Proceso de Proceso de Proceso de Proceso de
influencia: influencia: influencia: influencia:
e Existe poco trabajo | e Existe influencia e Se dan buenas e Existe poco trabajo
en equipo. basada en el miedo relaciones con un en equipo y poca

e La influencia
descendente es en
término medio.

de subordinados a
superiores.

elevado nivel de
confianza.

influencia
ascendente.

e La influencia
descendente es en
término medio.

Proceso de toma de
decisiones:

e Las politicas se
deciden en la alta

Proceso de toma de
decisiones:

e Las decisiones se
toman en la cima de

Proceso de toma de
decisiones:

e Las politicas y
decisiones se toman

Proceso de toma de
decisiones:

e Las politicas se
deciden en la alta

direccioén. la direccion. en la cumbre, pero direccion.

e Las decisiones se se permite que los e Las decisiones se
toman sobre una subordinados tomen | toman sobre una
base individual decisiones dentro de | base individual
dejando de lado el su competencia. dejando de lado el
trabajo en equipo. trabajo en equipo.
Proceso de Proceso de Proceso de Proceso de
establecimiento de | establecimiento de | establecimiento de | establecimiento de
objetivos: objetivos: objetivos: objetivos:

e Se reconocen ¢ Se reconocen Los objetivos estdn | Se reconocen
ordenes. ordenes. determinados con ordenes con ciertos

Se aceptan los
objetivos, aunque
existe un alto grado
de resistencia.

Se aceptan los
objetivos, aunque
existe resistencia.

base en las 6rdenes,
procurando un
intercambio de
ideas.

Se da buena
aceptacion aunque
en ocasiones se
presenta cierto grado
de resistencia.

comentarios. Hay
aceptacion abierta de
los objetivos, pero
con una cierta
resistencia.

Proceso de control:

e La cumbre de la
direccioén efectla
un alto control.

e No se dala
organizacion
informal, limitando

Proceso de control:

¢ El control se
efectGa en la
cumbre de la
direccion

eNosedala
organizacion.

Proceso de control:

e Para los procesos
de control se
genera el valor de
la responsabilidad
en niveles
superiores e

Proceso de control:

¢ El control se
efectia en la
cumbre de la
direccion

¢ Los elementos
generalmente son
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Clima de tipo Clima de tipo Clima de tipo Clima de tipo
autoritario. autoritario. participativo. participativo.
Sistema I. Sistema 1. Sistema I11. Sistema IV.
Autoritario Autoritarismo Consultivo. Participacion de
Explotador. Paternalista. grupo.
el logro de objetivos | informal lo cual inferiores. incompletos e
de la organizacion. puede contribuir o Se puede generar un | inadecuados.

limitar el logro de
objetivos de la
organizacion.

tipo de organizacion
informal, lo cual
influira parcialmente
en el logro o
resistencia a
colaborar para los
fines de la
organizacion.

Ocasionalmente se
da la organizacion
informal lo cual
puede contribuir o
limitar el logro de
objetivos de la
organizacion.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Aburto y Bonales (2011)

Con base en las caracteristicas descritas en la tabla anterior, se puede concluir que

los sistemas | y 11, corresponden a un clima de tipo cerrado, donde la organizacion es rigida
y los empleados sienten insatisfaccion en su centro de trabajo y en los sistemas Il y 1V, se
genera un clima organizacional abierto, caracterizando a la organizacién como dindmica y

los empleados se sienten contentos y satisfechos en su trabajo.

Por su parte, Peraza y Garcia (2004) clasifican al clima organizacional en dos tipos:
el clima positivo y el clima negativo, el primero favorece el cumplimiento de los objetivos

generales que percibe la empresa e indica un sentido de pertenencia
1.1.7 Instrumentos de medicion del clima organizacional

Respecto a los instrumentos de medicion del clima organizacional, en la literatura se
han encontrado diversas aportaciones, una de ellas destacada por Garcia (2009) que
ejemplifica el trabajo desarrollado por Garcia y Bedoya en 1997, quienes argumentan que
para medir el clima organizacional, es indispensable considerar tres estrategias enfocadas a
obtener un diagnostico integral de todos los componentes del mismo.

a) La primera se dirige a observar el comportamiento y desarrollo de los

trabajadores.
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b) Lasegunda consiste, en aplicar una serie de entrevistas directas a los

trabajadores.

c) Latercera se enfoca a aplicar a los trabajadores una encuesta, mediante un

instrumento disefiado para este objeto.

En este sentido, Garcia (2009) sefiala que Méndez en 2006 expuso que la medicion
del clima a través de los instrumentos disefiados para ello, debe ser orientada a la
identificacion y analisis de aspectos internos de caracter formal e informal que afectan el
comportamiento de los empleados, a partir de las percepciones y actitudes que tienen sobre
el clima organizacional, por lo que es importante que de acuerdo a la informacion
requerida, el investigador defina las variables a evaluar.

Es asi como se determinan diversos instrumentos con los cuales se podra obtener
informacidn respecto a las dimensiones del clima que se desean investigar, como son:

- Cuestionarios

- Entrevistas

- Observacion

- Andlisis documental

Dinamicas de grupo
- Debates

- Juegos Proyectivos
- Anadlisis de incidentes criticos

Sin embargo Maish (2004) recomienda el uso de varias de estas técnicas de
investigacion, para obtener diferentes perspectivas y poder identificar los resultados de cada
una de las dimensiones analizadas.

Por otra parte en sus investigaciones Brunet (1987) explica que el principal
instrumento de medida del clima organizacional y el mas utilizado, es el cuestionario
escrito, en el cual se redactan preguntas que describen hechos particulares de la
organizacion. Con dicho instrumento se obtiene informacion respecto a la percepcion de las
practicas y procedimientos organizacionales, pues derivado de éstas se genera un
determinado tipo de clima organizacional.

Por lo anterior, el investigador destaca que el cuestionario arrojard informacion

importante para la toma de decisiones, pues indicara la forma en que actualmente se percibe
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el clima y también el tipo de clima que desearian los integrantes de la organizacion, con lo
cual en caso de ser necesario seré posible implementar mejoras.

Por su parte, Rodriguez (2005) sefiala que para obtener informacién mas confiable,
es importante combinar el cuestionario con entrevistas individuales o grupales, pues de esta
manera se tendra una evaluacion integral.

Igualmente es importante destacar que generalmente una investigacion para
diagnosticar el clima organizacional se basa en dos temas:

e Una evaluacion del clima que existe en la organizacion.
e Un andlisis de los efectos del clima.

Con base en lo anterior es importante que se identifique cual es el objetivo del
diagnostico de clima organizacional y elegir el instrumento que permita obtener la
informacion oportuna y confiable, con el propésito de generar conocimiento acerca de las

dimensiones que se desean analizar.

1.1.8 Dimensiones del clima organizacional

Las dimensiones del clima organizacional, son las caracteristicas que influyen en el
comportamiento de los integrantes de una organizacién y pueden identificarse y ser
medidas, con el propdésito de obtener informacién acerca de como influyen en el ambiente
laboral.

Para realizar la medicion del clima, es importante considerar las dimensiones que se
requiere conocer y considerar que aunque se haga la medicion integral el clima equivale a
medida de las dimensiones de los climas reunidos en todos los departamentos.

En este sentido, Acosta y Venegas (2010) sefialan que en 2004 Sanchez y Garcia
definieron que existen dos aspectos fundamentales para analizar las dimensiones del clima
organizacional: la multidimensionalidad y la sectorialidad. La multidimensionalidad se
refiere a que el clima se compone de diversos aspectos, y ninguno de ellos absorbe
totalmente el concepto, sus efectos o consecuencias, ya que es resultado de una interaccion
de dichos elementos. Por otra parte la sectorialidad, implica el concepto de globalidad que
tiene el clima, ya que aunqgue el clima es propio de una organizacion, dentro de la misma

existe un determinado clima en cada area o departamento de la organizacion.
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Es asi como existe una amplia literatura respecto a las dimensiones del clima

organizacional, Brunet (1987) sefiala que a lo largo de la historia diversos investigadores

han realizado sus aportaciones al respecto Halpin y Crofts, 1963, Likert 1967, Litwin y
Stringer, 1968, Schneider y Bartlett, 1968, Bowers y Taylor, 1970, Pritchard y Karasick,

1973, Moos e Insel 1974, a continuacion se presenta la tabla 6, en la cual se muestran las

dimensiones propuestas por cada autor.

Tabla 6. Dimensiones del clima organizacional

Autor

Propuesta de dimensiones del clima organizacional

Halpin y Crofts (1963)

e Desempefio.- Participacion  del personal docente en la
realizacion de su trabajo.

e Obstaculos.- Sentimiento presente en el personal docente al
estar sumergido en ciertas tareas rutinarias.

e Intimidad.-Posibilidad de que el personal docente tenga
relaciones de amistad con sus compafrieros.

e Espiritu.- Implica la satisfaccion de las necesidades sociales
del personal docente.

e Actitud distante.- Comportamientos formales e impersonales
del director que prefiere atenerse a las reglas antes que
establecer algun tipo de relacién afectiva con su personal.

elmportancia de la produccion.- Se basa en los
comportamientos de tipo autoritario y centrado en la tarea del
director de la escuela.

e Confianza.- Esfuerzos que dirige el director con el propdsito
de motivar al personal.

e Consideracion.- Comportamiento del director enfocado al

lado humano para tratar a su personal.

Likert (1967)

e Métodos de mando.- Forma en que se utiliza el liderazgo para

influir en los empleados.

e Fuerzas motivacionales.- Métodos utilizados para motivar a
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Autor

Propuesta de dimensiones del clima organizacional

los empleados y responder a sus necesidades.

e Caracteristicas de los procesos de comunicacion.- Naturaleza
de los tipos de comunicacion que se generan en la empresa y
la forma en que se ejercen.

e Caracteristicas de los procesos de influencia.- Interaccion
entre superiores y subordinados para establecer los objetivos
de la organizacion.

e Caracteristicas del proceso de toma de decisiones.- Se refiere
a la informacidn necesaria en que se basan las decisiones.

e Caracteristicas de los procesos de planificacion.- Forma en
que se fijan objetivos y directrices.

e Caracteristicas de los procesos de control.- Ejercicio y
distribucion del control en las instancias organizacionales.

¢ Objetivos de rendimiento y perfeccionamiento.- Planificacion

y formacion deseada.

Litwin y Stringer (1968)

e Estructura.- Percepcion de las obligaciones, reglas y politicas
que rigen la organizacion.

e Responsabilidad individual.- Implica el sentimiento de
autonomia, no necesitar excesiva supervision.

e Remuneracién.- Percepcion de equidad en la retribucion
percibida por el trabajo realizado.

eRiesgo y toma de decisiones.- Percepcion sobre el nivel de
reto y riesgo en las diferentes situaciones que se presentan en
el lugar de trabajo.

¢ Apoyo.- Sentimientos de amistad y apoyo que se generan con
los comparieros de trabajo.

e Tolerancia al conflicto.- Confianza que pone el empleado en
el ambiente que se presenta en la organizacion y como

asimila sin riesgo las diferencias de opiniones.
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Autor

Propuesta de dimensiones del clima organizacional

Schneider y Bartlett
(1968)

e Apoyo patronal.- Nivel de interés por parte de los jefes en
apoyarlos en sus esfuerzos y la generacion de cooperacion
dentro del grupo.

eEstructura.- Se refiere a las presiones que ejercen los
superiores para que los trabajadores respeten las reglas
establecidas dentro del trabajo.

eImplicacion con los nuevos empleados.-Se refiere a la
preocupacion de la organizacion con respecto a la seleccion y
formacion de los colaboradores.

e Conflictos interagencias.- Grupos de individuos en el interior
0 exterior de la organizacion que ponen en duda la autoridad
de los administradores.

e Autonomia de los empleados.- Grado de independencia que
los empleados en su centro de trabajo.

eGrado de satisfaccion.- Nivel de agrado que siente el

colaborador con su trabajo o la organizacion.

Bowers y Taylor (1970)

e Apertura a los cambios tecnoldgicos.- Adopcion y adaptacion
por parte de la direccion a los nuevos recursos 0 equipos que
pueden facilitar o mejorar el trabajo de los empleados.

e Recursos humanos.- Atencién que brinda la direccion al
bienestar de los colaboradores en el trabajo.

e Comunicacién.- Canales de comunicacion que se generan
dentro de la organizacion en todos los sentidos.

e Motivacién.- Condiciones que inspiran a los empleados a
trabajar mas 0 menos intensamente dentro de la organizacion.

eToma de decisiones.- Considera y evalGa la informacion

disponible como respaldo para la toma de decisiones.
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Autor

Propuesta de dimensiones del clima organizacional

Pritchard y Karasick

(1973)

e Autonomia.- Grado de libertad que ejerce el individuo para
toma de decisiones y solucion de problemas en lo competente
a su trabajo.

e Conflicto y cooperacion.- Nivel de colaboracion generado
entre los empleados con respecto a su trabajo y los recursos
de la organizacion.

eRelaciones sociales.- Corresponde al nivel de amistad y
sociabilidad presente en la organizacion.

e Estructura.- Politicas y reglas establecidas para la realizacion
de una funcidén determinada.

e Remuneracién.- Corresponde a los sueldos y salarios,
prestaciones, beneficios que se otorgan al trabajador por el
desemperio de su trabajo.

e Rendimiento.- Correlacion existente entre la retribucion y el
trabajo realizado.

e Motivacion.- Aspectos motivacionales que la organizacion
desarrolla a favor de sus empleados.

e Estatus.- Diferencias jerarquicas presentes en la organizacion.

e Flexibilidad e innovacién.- Interés de la organizacién en la
busqueda de nuevas cosas y formas de realizar actividades,
buscando mejora continua.

e Centralizacion de la toma de decisiones.- Delegacion del
proceso de toma de decisiones en los distintos niveles
jerarquicos presentes en la organizacion.

e Apoyo.- Ayuda o sostén proporcionada por la direccion a los
empleados ante la presencia de problemas presentados en el

ambito de trabajo.

Moos e Insel (1974)

e Implicacion.- Grado en que los individuos se sienten

identificados y participan en el desempefio de su trabajo.
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Autor

Propuesta de dimensiones del clima organizacional

e Cohesidn.- Se basa en las relaciones de amistad y apoyo que
se generan entre los integrantes de la organizacion.

e Apoyo.- Ayuda y estimulo que da la direccion a sus
colaboradores.

e Autonomia.- Punto en que la organizacién fomente que sus
trabajadores sean autdbnomos y tomen decisiones.

e Tarea.- Considera la planificacion y eficacia en la realizacion
del trabajo.

ePresion.- Influencia que ejerce la direccion sobre los
empleados para que realicen sus labores definidas.

eClaridad.- Grado en que las politicas y reglamentos son
claramente comunicados a los trabajadores.

e Control.- Instrumentos que la direccion utiliza con la finalidad
de controlar a sus empleados.

e Innovacion.- Valor que los directivos dan al cambio y nuevas
formas de realizar el trabajo.

e Confort.- Implica las condiciones de ambiente fisico sano y
agradable para que los colaboradores desempefien sus

funciones.

Brunet (1987)

e Autonomia individual:  Incluye la  responsabilidad,
independencia de los individuos Yy rigidez de las leyes de la
organizacion. La caracteristica principal implica el hecho de
que el trabajador se considere su propio patron y y tenga
cierta libertad en la toma de decisiones de acuerdo a su
responsabilidad.

e Grado de estructura que impone el puesto: Grado al que los
individuos y métodos de trabajo se establecen y comunican
por parte de los superiores a los subordinados.

¢ Tipo de recompensa.- Considera el aspecto econémico que se

41




nfluencia de los estilos de Liderazoo en el clima organizacional de La Diveccidn General del Colegio de

®Bachilleres del Estado de Hidalgoe

Autor Propuesta de dimensiones del clima organizacional
otorga a los colaboradores y las posibilidades de promocion.
e Consideracion.- Implica el estimulo y apoyo que un empleado
recibe de su superior.
Valenzuela (2004) e Trabajo personal.- Forma de trabajo del personal de acuerdo a

sus propias reglas.

e Supervision.- Grado de inspeccion del trabajo del personal a
cargo.

eTrabajo en equipo y relaciones con los compafieros de
trabajo.- Procedimiento para realizar el trabajo en grupo.

e Administracion.-Proceso definido para lograr objetivos.

e Comunicacion.- Canales de comunicacion establecidos dentro
de la organizacion.

e Ambiente fisico y cultural.- Condiciones fisicas y culturales
que prevalecen en la organizacion.

e Capacitacion 'y desarrollo.-Proceso de preparacion 'y
desarrollo del personal.

e Promocion y carrera.-Proceso de mejora de un puesto dentro
de la organizacion.

e Sueldos y prestaciones.- Retribucién por el desempefio de una
funcion.

eOrgullo de pertenencia.-Sentimiento de pertenencia a la

organizacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa

dimensiones, sin embargo

en las propuestas de los autores se consideran diferentes

la mayoria de ellos coincide en aspectos como liderazgo o

métodos de mando, se considera que es un punto comun debido a que en todas las

organizaciones, existe una estructura y personas que son quienes dirigen la organizacién

bajo un esquema determinado.
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Por otra parte esta la autonomia o responsabilidad individual, que implica la libertad
que tienen los trabajadores para tomar decisiones, lo cual también es importante considerar

dentro del tema, ya que permitird desarrollar el potencial del trabajador, quien no sélo

busca sustento econdmico en su trabajo sino oportunidades de desarrollo y crecimiento.

También se consideran las fuerzas motivacionales o tipos de recompensa,

incluyendo las econdmicas y sociales, que son indispensables, ya que servirdn de referencia

para analizar el clima, debido a que son las causas que motivan a los trabajadores.

Otra dimension similar es el apoyo o consideracion por parte del superior al

subordinado, lo cual estd presente en cualquier organizacién, como consecuencia de la

estructura jerarquica o relacién formal que se da entre los integrantes, y es un elemento que

sera fundamental en el logro de objetivos.

1.1.9 Investigaciones sobre clima organizacional

En el

presente punto, se

abarcan

investigaciones

realizadas sobre clima

organizacional, indicando los objetivos, tipo de investigacion, dimensiones medidas y

principales resultados, los cuales se presentan en la tabla 7.

Tabla 7. Investigaciones sobre clima organizacional

Tipo de Dimensiones
Autor Investigacion Obijetivos investigacion medidas Principales resultados
Toro Prediccion del L . . .
. Investigacién | 7 dimensiones: | Los resultados obtenidos
(1998) compromiso | Obtener una . - R
. exploratoriaa |- Relaciones demostraron que si existe
del personal a|medida global . .. .
. un grupo de interpersonales | una relacion de dependencia
partir del | del . .
L . 2426 -Estilo de entre una medida global del
analisis del | compromiso . . A
clima afectivo empleados de | direccion compromiso organizacional
N ) 11 empresas de | -Sentido de y las variables de
Organizacional |alternativaala | . : . .
. distintos pertenencia Comportamiento
medida de S o .
sectores. La -Retribucidn Organizacional. Se encontrd
facetas o ; - . .
. . informacion fue | -Claridad y que los factores de clima
dimensiones . : , .
. obtenida a coherencia en la | que mas contribuyeron a
especificas y en . NN . :
través de una direccion explicar el compromiso
el contexto de i — i .
g encuesta del -Disponibilidad | fueron: el valor colectivo
la evaluacion - e .
del clima clima de recursos responsabilidad y relaciones
oraanizacional organizacional |-Valores interpersonales seguidos por
g ECO mediante | colectivos. estabilidad y retribucion.

43




nfluencia de los estilos de Liderazoo en el clima organizacional de La Diveccidn General del Colegio de
®Bachilleres del Estado de Hidalgoe

Tipo de Dimensiones
Autor Investigacion Objetivos investigacion medidas Principales resultados
Bustamante | Analisis del Identificar las ., l‘.r’ . ) La dimensién que tuvo
Investigacion | dimensiones
et al (2009) |clima variables de caré?:ter “Estructura ' mayor valor estandar es
organizacional |representativas descriptivo que |- "Oportunidad de
en el Hospital | del clima . - desarrollo”, mientras que la
ional izacional analiza e Responsabilidad | . L
Regional de organizacional. interpreta de _Recompensa dlmen5|qn que posee menor
Talca Determinar un forma -Riesao estandarizacion es "Apoyo".
instrumento de | _: " > Las  dimensiones  que
. sistemética las | -Calidez
medicion  que . presentaron mayor
- caracteristicas | -Apoyo o ,
permitiese . L .. |dificultad son:  Apoyo,
. del fenébmeno | -Administracion S, .
reunir . . comunicacion y calidez.
informacion de del cll_ma_ del co_nfllcto
la  Dpercencion organizacional. |-ldentidad
o AR De 1,492 Estilo de
trabaiadores trabajadores se | supervision
Defirj1ir ' las trabajo con una |-Motivacién
dimensiones muestra de 308. | -Estabilidad
del clima Se midié con la | -Oportunidad de
ordanizacional encuesta de desarrollo
rel%vante ara Clima -Comunicacion
la or anizacri)én organizacional |-Equipos
g " | con escala -Distribucion de
Likert. personas y
material.
. Conocer el | Estudio de tipo . . Este analisis indica, que es
Lamoyi La : 10 de tip 3 dimensiones: : g
o clima descriptivo, . necesario promover que se
(2007) organizacion L L -Creencias ; o
social de Ia organizacional |explicativoy compartidas conciba la participacion de
. A | de las | exploratorio, P los padres de familia en las
escuela: Clima . . -Sentido de .
organizacional secupdarlas mediante a una comunidad secu_ndqu_as, COMO un apoyo
en escuelas publicas, encuesta para _Liderazao y principio bésico que debe
: técnicas y | obtener d normar la relacién con los
secundarias . ., compartido.
técnicas y generales  del | informacion padres de !os alqmnos. En la
enerales  del estado de | sobre segunda dimension se
gsta 4o de Tabasco y | dimensiones de refleja una alta moral o
Tabasco explicar los | clima espiritu en ellos, a pesar de
' factores organizacional que la percepcidn sobre el
internos y | con una reconocimiento de los
externos que lo | muestra de 103 padres de familia a su labor
producen, con |escuelas sea baja y los resultados de
el fin de | generales y 72 aprovechamiento escolar no
identificar los | técnicas de lo corroboren. Por lo
aspectos caracter general, los docentes
organizacionale | publico, consideran que son personas
S que permiten | mediante una que tienen que luchar en
0 impiden el|encuesta condiciones adversas, al no
aprovechamient | propuesta por la contar con apoyo de
0 de los | Direccion directivos, padres de
alumnosy la General de familia, estudiantes y las
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Tipo de Dimensiones
Autor Investigacion Objetivos investigacion medidas Principales resultados
eficacia de las | Evaluacion de autoridades. En la tercera
escuelas. la Secretaria de dimension se observa, que
Educacion los resultados obtenidos
Publica, sobre las cualidades de los
reactivos del directores de secundaria son
“Organizational heterogéneos, lo que se
Climate traduce en que los directores
Description no son percibidos por los
Questionnaire docentes como eficientes,
(0CDQ)”, No son Vistos como personas
elaborado por gue intervienen de manera
Andrew Halpin positiva y estimuladora
y Don Croft. reconociendo el buen
trabajo de los profesores y
Sus aportaciones positivas y
ofreciendo la ayuda y el
apoyo necesario cuando
surgen problemas de
ensefianza. No son
apreciados como agentes de
cambio que logren la
cooperacion y adhesion,
necesarias para dar como
resultado una comunidad
escolar.
Guillen y|La influencia| Mostrar la | Estudio de caso | 10 El resultado refleja que
Aduana de la cultura y|influencia de la|comparativo- | dimensiones: - |existe un alto grado de
(2008) el estilo de|cultura y del|descriptivo vy |Compromiso aversion a la incertidumbre
gestion en el [perfil cultural | analisis -Cohesion el cual trata de reducirse,
clima sobre el clima|organizacional |-Apoyo del mediante el establecimiento
organizacional. |organizacional |de cuatro | supervisor de normas y vigilancia de
en las empresas | medianas -Autonomia los trabajadores. Los
del giro | empresas, con | -Orientacion trabajadores experimentan
industrial de la|una muestra de | hacia la tarea menor temor cuando hay
Ciudad de | 1162 personas. | -Presion en el reglas claras. Se dan
México, Como  medio | trabajo percepciones positivas en
ubicadas en la|para obtener la|-Claridad las esferas del compromiso
delegacion informacién se | -Control y la cohesion, que se
Iztapalapa. utilizé la escala | -Innovacion explican por el alto indice
de ambiente | -Ambiente de colectivismo que existe
laboral de | fisico. en la sociedad mexicana.
Moos e Insel.
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Tipo de Dimensiones
Autor Investigacion Objetivos investigacion medidas Principales resultados
Salas Efecto de la|Analizar el Estudio de 4 dimensiones: |Se da la proliferacion de
(2009) interaccién impacto que casos, mediante | -Relaciones con |distintos  sub-climas de
entre la Cultura | tienen las la aplicacién de | la autoridad acuerdo a los grupos que
y las | distancias la investigacion | -Relaciones con |integran la organizacion.
Subculturas culturales entre | cualitativa y los comparieros | Existe una relacion
organizacionale | la organizacion | cuantitativa, a | -Factores moderada entre las
senel Clima de |y los grupos través de la higiénicos dimensiones de relaciones
la organizacion. | organizacionale | entrevista a -Factores con la autoridad y los
sen el clima de | profundidad, la | motivacionales |factores higiénicos con
la organizacion. | observacion y respecto a las distancias
el analisis de culturales, Por otra parte las
documentos relaciones interpersonales y
oficiales, asi los factores motivacionales
como la no mostraron una relacion
aplicacion de con las distancias culturales.
cuestionarios. Las variables significativas
El cuestionario para el clima son la edad y
de clima el tiempo de contrato.
organizacional
se aplico a una
muestra de 603
colaboradores
de un total de
1890.
Cortés Diagnostico del | Diagnosticar Estudio de tipo |4 dimensiones: |El clima organizacional
(2009) clima las dimensiones | descriptivo, -Motivacién general en el hospital Dr.
organizacional: |del clima | transversal de | -Liderazgo Luis F. Nachén es no
Hospital  Luis | organizacional |tipo -Participacién | satisfactorio. En lo referente
F. Nachon. en el Hospital | observacional, |-Reciprocidad. |a liderazgo se concluye que

“Dr. Luis F.
Nachon de Ia
ciudad de
Xalapa,
Veracruz en el
2009.

con una
poblacion total

de 880
personas. Se
aplico un
cuestionario de
80 items, que
incluye 4
dimensiones
generales y se
responde  con
falso 0
verdadero.

existe preocupacion de los
directivos para la
comprension del trabajo por
parte del personal, que la
distribucion del trabajo es
organizada y hay claridad
en la distribucion de las
funciones. Con respecto a la

reciprocidad, el personal
considera que las
autoridades no
contribuyen en la
realizacion ~ personal vy
profesional de ellos.

Referente a la motivacion
prevalece una sensacion
orgullo de pertenencia y no

46




nfluencia de los estilos de Liderazoo en el clima organizacional de La Diveccidn General del Colegio de
®Bachilleres del Estado de Hidalgoe

Tipo de Dimensiones
Autor Investigacion Objetivos investigacion medidas Principales resultados
existe un reconocimiento
por el buen desempefio del
personal y finalmente se
detect6 que no existe
participacion  entre  los
diferentes  departamentos
para el logro de los
objetivos, ni un buen
espiritu de equipo.
Céardenas | Modelo de | Evaluar si el Disefio 7 dimensiones: |La percepcion del clima se
et al. [ intervencion en | modelo de experimental de | -Estilo de califico como aceptable, las
(2009) clima intervencién en | dos grupos direccién variables: nivel de trabajo,
organizacional |clima independientes: | -Crecimiento modelo de gestiébn y
organizacional |uno personal comunicacion
PMCO, era experimental y |-Modelo de organizacional son
efectivoenel |unode gestién identificadas en riesgo, por
Hospital de | control, con una | -Nivel de lo cual son las que se
Yopal muestra trabajo intervinieron en aspectos de
Colombia. aleatoria de 110 | -Relaciones liderazgo, comunicacion,
trabajadores. Se |interpersonales |trabajo en equipo, canales
aplico la prueba | -Comunicacion | de informacidn y relaciones
para medir el|organizacional |interpersonales. Posterior a
Clima -Imagen la intervencion se observa
Organizacional | corporativa. que el modelo no solo fue
(PMCO). efectivo en las dimensiones
de riesgo, sino que modifico
para bien el clima total.
Martinez y |La motivacion | Conocer el | Técnica 5 dimensiones: |Se encontraron resultados
Ramirez y el clima grado de [documental vy |-Satisfaccidn importantes en las variables
(2010) organizacional |motivaciéon y|de campo, la|-Condiciones de |analizadas como el grado de
en lafacultad |percepcion del | poblacién trabajo satisfaccion; conocimiento
de contaduria |clima laboral | objeto de | -Comparieros de | de su aportacién al trabajo,
publica de la de los docentes. | estudio es la|trabajo arraigo en la institucion,
Benemérita Proponer  un|planta docente |-Sobre sus jefes |relaciones laborales, trabajo
Universidad modelo de |de la |y superiores en equipo, reconocimiento
Auténoma de | motivacién que | FACBUAP, -Puesto de del trabajo  por los
Puebla. pueda ser|integrada  por | trabajo. superiores, oportunidades de
considerado 165 docentes. ascenso, etc., por lo que se
por la FCP y infiere que los factores
otras motivacionales que
instituciones de determinan el perfil de
educacion motivacion, estan sujetos a
superior  para factores econdmicos,
mejorar su sociales y psicoldgicos.
sistema de
motivacion.
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Tipo de Dimensiones
Autor Investigacion Objetivos investigacion medidas Principales resultados
Garza El clima | Analizar el | Una muestra de 10
organizacional |clima rabajadores, dimensiones: e llego al resultado de que
2010 I |cl 93 trabajad Se ll | Itado d
en la Direccion | organizacional |se aplico un _Autonomia " |el ambiente de trabajo que
General de|en la Direccion | cuestionario “Trabajo en experimenta la unidad de
Ejecucion  de | General de | contemplando equipo andlisis es neutral, ya que el
Sanciones de la|Ejecucién  de | las dimensiones -ADOVO 62.5% de la media percibida
Secretaria  de | Sanciones de la | propuestas por -CcF))m{micacién en las dimensiones
Seguridad Secretaria  de | Valenzuela, ) evaluadas se encuentra en
Publica en | Seguridad 2004, - esta escala.
. Y , Reconocimiento
Tamaulipas. PuUblica en el |Hernandez, _Equidad
Estado de | 2005 y Chiang, _Innovacion
Tamaulipas, 2007. -Promocion
proponlendo_ -Sueldos y
recomendacion .
X salarios
es para mejorar _Capacitacion y
esta variable en desarrollo
beneficio de los
empleados y la
organizacion en
su conjunto.
5 dimensiones:
Noriega Y| Instrumento Mostrar el Metodologia -Estructura Luego de dos rondas, los
Pria (2011) | para evaluar el | proceso de ropuesta bor organizacional |expertos valoraron
clima construccion 'y R/IOFr)i ama fon -Liderazgo satisfactoriamente la
organizacional |validacién de una r¥1ues£ra de -Toma de totalidad de items. La
en los grupos|un instrumento 89 trabajadores decisiones consistencia interna resulto
de control de|para evaluar el de 5 arupos de -Motivacién elevada y al interior de las
vectores clima contro% P del” dimensiones moderada, se
organizacional vectores en la Comportamient |encontrd concordancia entre
en los grupos rovincia 0 la clasificacion de los items
de control de g:iudad de la segin el disefio  del
vectores Habana La instrumento y las obtenidas,
. luego de evaluar las
informacién se asociaciones
obtuvo a través . . - .
de un item7dimension. Se dispone
cuestionario de un instrumento valido y
con  respuestas confiable para ser aplicado
Si 0 No P en la evaluacion del clima
' organizacional en Grupos de
Control de Vectores.
Aburto Determinar con | Investigacion |5 dimensiones: |El estudio confirma que a
Bonales Y| Habilidades la mayor | hipotético- -Liderazgo menores habilidades
(2011) directivas, precision, si las | deductiva y | -Comunicacion | directivas, como es la falta
determinantes | habilidades descriptiva con |-Motivacion de liderazgo del personal
del clima | directivas  son | enfoque -Manejo del directivo, deficiencias en los
organizacional. |causales de un|cuantitativo. Se | conflicto canales de comunicacion,
clima. recolecto la -Formacién de | falta de motivacion en el
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Tipo de Dimensiones
Autor Investigacion Objetivos investigacion medidas Principales resultados
organizacional equipos. aspecto laboral, falta de un
insatisfactorio, |informacion programa de educacién y
para  generar | mediante  una formacion, se  requiere
informacién encuesta de fortalecer el trabajo
que contribuya | clima equipo.

a solucionar un | organizacional
problema en la|con escala de
entidad de | Likert.

estudio.

Fuente: Elaboracion propia.

Como conclusion de las investigaciones mencionadas sobre el clima
organizacional, se define que a través del tiempo diversos investigaciones han abordado el
estudio del mismo, sin embargo han considerado diferentes dimensiones en su medicién o
bien, las denominan de manera distinta pero regularmente miden aspectos como: liderazgo,

comunicacion, trabajo en equipo y sentido de pertenencia.

1. 2. Liderazgo

1.2.1 Conceptos de liderazgo

En este apartado se analizard el liderazgo concepto que estd estrechamente
relacionado con el clima organizacional y que en gran medida lo determina.

El liderazgo es un tema de gran importancia en las organizaciones, tal como se ha
mencionado, el principal elemento con que cuenta una empresa o institucion es el factor
humano, sin embargo, existe una persona responsable de dirigir los esfuerzos y recursos
que forman parte de ésta. Es por ello, que el liderazgo, toma un papel fundamental pues
debe ser efectivo para lograr el proposito de influir en el personal y de esta manera se
logren los objetivos planteados.

Con el propdsito de entender el concepto, a continuacion en la tabla 8, se presentan algunos

conceptos de diversos autores.
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Tabla 8. Conceptos de liderazgo

Autor y afo

Concepto

Fiedler (1967) citado en Ramos
(2005)

Dirigir y coordinar el trabajo de los miembros del
grupo.

Mc Murray (1973) citado en Porret
(2010)

Es el poder que se ejerce en una organizacion para
modificar el comportamiento de otras personas un

una forma deseada por aquella.

Hersey y Blanchard (1988)

Proceso de influencia en las actividades de un
individuo o grupo con el propdsito de obtener de

ellos esfuerzos que permitan el logro de objetivos.

Stoner et al. (1996)

Proceso de dirigir e influir en las actividades

laborales de los miembros de un grupo.

Freston (2000) citado en Daft (2006)

Experiencia de estar encantado con lo que uno hace
y saber imbuir energia y entusiasmo en otros,
significa crear una vision que inspire a las personas
y un entorno en el cual ellas gocen de las
facultades, la libertad y el deseo necesarios para

alcanzar magnificos resultados.

Madrigal (2002)

Es una accién sobre las personas, en la que
intervienen sentimientos, intereses, aspiraciones,
reacciones

valores, actitudes y todo tipo de

humanas.

Robbins (2004)

Capacidad de influir en un grupo de personas para

que se logren las metas.

Chiavenato (2005)

Influencia interpersonal ejercida en una situacion,
dirigida a través del proceso de comunicacion

humana a la consecucion de objetivos.

Lussier y Achua (2005)

Proceso de influencia de lideres y seguidores para

alcanzar los objetivos de la organizacion mediante
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Autor y afo

Concepto

el cambio.

Rodriguez, (2006)

Es resultado de una determinada personalidad base,
unida al aprendizaje adquirido a través de la
formacion y capacitacion que lleva a una persona a
ser considerada como idonea para resolver una

situacion concreta en un momento oportuno.

Daft, (2006)

Relacion de influencia que ocurre entre los lideres
y sus seguidores, mediante la cual las dos partes
pretenden llegar a cambios y resultados reales que

reflejen los propdsitos que comparten.

Castafieda (2007)

Es el conjunto de cualidades y habitos positivos
gue motivan y permiten a un individuo conducir a
un grupo de personas al logro de fines superiores
por caminos acotados por principios y valores de

alto contenido moral.

Maxwell (2007)

Es el proceso de influencia, mediante el cual se

obtienen seguidores.

Koontz y Weihrich (2008)

Influencia, arte o proceso de influir en las personas
para que se esfuercen voluntaria y entusiastamente

en el cumplimiento de metas grupales.

Fuente: Elaboracion propia.

Como conclusion de las definiciones mencionadas anteriormente por distintos

autores, se determina que el liderazgo es un proceso por medio del cual un individuo ejerce

influencia sobre otros para lograr objetivos.
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1.2.2 Funcién del liderazgo

De acuerdo con Lussier y Achua (2005) en 1960 Mintzberg establece que los lideres

deben realizar diez funciones administrativas para alcanzar los objetivos plasmados en las

organizaciones.

Derivado de lo anterior, define una funcion como el conjunto de expectativas de la

forma en que una persona se conducira para desempefiar un trabajo. A continuacion se

presenta la tabla 9 que describe cada una de ellas.

Tabla 9. Funciones del liderazgo

Funcion Sub-funcién
Funciones e Funciones de representacion.- Los lideres desempefian la
Interpersonales funcion de representacion cuando actuan en actividades
Comprenden actividades P

de representacion, de lider
y de enlace.

legales, ceremoniales y simbolicas, firmar documentos

oficiales, recibir a clientes o compradores como

representante de la empresa, presidir reuniones y
ceremonias.

e Funciones de lider.- Escuchar y entrenar, dar instrucciones y
capacitar, evaluar el desempefio del personal a su cargo.

e Funciones de enlace.- Se desempefia la funcion de enlace al
interactuar con personas externas a la organizacion, es decir,

al crear contactos y fomentar relaciones.

Funciones informativas
Comprende las acciones
de supervision, difusion y
portavoz que desempefia el
lider en la organizacion.

e Funciones de supervision.- Se busca obtener informacion
para analizar y detectar problemas u oportunidades, la
informacion se recaba mediante la lectura de informes,
publicaciones, platicas y reuniones.

e Funciones de difusion.- Los lideres desempefian la funcion
al transmitir informacion al personal que forma parte de la

organizacion, los medios que se utilizan para tal motivo, es
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Funcién Sub-funcidn

e Funcion de portavoz.- Se aplica

mediante platicas, reuniones, correo electronico, etc.

esta funcién cuando se

rinden informes a personas externas a la organizacion,
mediante reuniones con consejos de administracion,

informes al gobierno y dependencias oficiales.

Funciones decisorias e Funciones de emprendedor.- Funcion que se desempefia al

Este tipo de funciones
incluyen actividades de

buscar la innovacion e iniciar procesos de mejora, mediante

emprendedor, manejo de | la creacion de nuevos productos, adquirir nuevas

problemas, asignacion de

recursos y negociador. tecnologias y equipo.

descompostura de maquinas,

produccién.

hacerse ahora o después.

e Funcion de manejo de problemas.- Los lideres manejan esta
funcién al realizar acciones correctivas durante situaciones

de crisis o conflicto, como huelgas sindicales,

demora en el proceso de

e Funcién de asignacion de recursos.- El lider desempefia la
funcion de asignacion de recursos al programar y realizar

actividades presupuestarias, como la decisién de lo que debe

e Funcion de negociador.- Se desempefia esta funcion cuando
se representa a la organizacion en transacciones con otras,

como la negociacion con sindicatos, clientes y proveedores.

Fuente: Elaboracidn propia, a partir de Lussier y Achua (2005)

Después de conocer las funciones del liderazgo, se identifica la importancia de cada

una de ellas en el rol del liderazgo, la aplicacién de ellas,

determinard un ejercicio de

liderazgo efectivo y se reflejara en la calidad del rendimiento demostrado por el personal de

la organizacion, tanto individual, como grupalmente, el sostener un buen liderazgo, es

necesario para el logro de objetivos como para probar la efectividad del mismo.

En torno a la importancia de ejercer un liderazgo efectivo, Reyes (2003) afirma que

es importante que los directivos consideren la importancia

de convertir el proceso de
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direccion en un proceso donde se coordinen esfuerzos y recursos mediante el liderazgo
participativo, para lo cual es necesario que consideren las funciones que permitirdn un
mejor desempefio de acuerdo a la funcion que desempefien, las cuales se describen la figura
4,

Figura 4.- Funciones administrativas del lider

unciones decisorias
e Emprendedor

Funciones Funciones informativas

interpersonales e Manejo de e Supervision

e Representacion problemas e Difusion

e Lider e Asignacion de e Portavoz
Enlace recursos

Negociador

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Lussier y Achua (2005)

Por otra parte, de acuerdo con Robbins y Coulter (2006) en 1955 Katz afirma que los
gerentes requieren tres habilidades administrativas basicas.

o Habilidades técnicas.- Conocimientos y competencias en un campo especializado.

e Habilidades de trato personal.- Consisten en la capacidad de trabajar bien con otras
personas tanto en forma individual como en grupo.

e Habilidades conceptuales.- Son las que deben poseer los gerentes para pensar y

conceptuar situaciones abstractas y complicadas.

1.2.3 Enfoques de liderazgo

De acuerdo con Daft (2006) un estilo de liderazgo es la manera en que los lideres de
la organizacion ejercen influencia sobre sus seguidores. Brunet (1979) (citado en Rosas,
2006) define un estilo como una forma de realizacién social, un modo particular de
comprender y aplicar la autoridad de la direccion, asi como una realizacion personal, que

implica una forma de accion conjunta.
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En este sentido Pedraja y Rodriguez (2004) sefialan que el estilo de liderazgo tiene
efectos directos sobre los procesos decisionales y resultados organizacionales, es decir,
afecta el trabajo grupal, el clima organizacional y los resultados.

Es por ello, que aunque existe una variedad de estilos de liderazgo, es importante
considerar que no existe un estilo ideal, pues el tipo de liderazgo que se ejerce dependera
del contexto y caracteristicas de las tareas, de la profesion y de la situacion que se presente.

A lo largo de la historia, se ha desarrollado un gran nimero de teorias y modelos,
con el proposito de explicar el fendmeno de liderazgo.

Los enfoques desde los cuales se ha abordado el estudio del tema, han ido
cambiando, en los afios 40, la preocupacion se enfocaba en determinar las caracteristicas
personales y rasgos de personalidad de los lideres, posteriormente la investigacion se
centrd en el comportamiento y la identificacion de las principales categorias, factores y
estilos de liderazgo.

Mas tarde y debido a la falta de consistencia en los resultados a partir de los afios
60, se buscd una nueva linea de investigacion, orientada al comportamiento organizacional
y a la identificacion de las variables situacionales que influyen en el éxito del liderazgo.

A principio de los afios 80, la investigacion toma un nuevo enfoque para el estudio
del liderazgo, el cual pone énfasis en el carisma y la capacidad transformacional de los
lideres en la relacion con el personal y la preocupacion de integrar los aspectos de
comportamiento y rasgos de personalidad, asi como las interacciones entre los miembros.

A continuacion, se describen los distintos enfoques de liderazgo.
e Enfoque de rasgos en el liderazgo o caracteristicas

De acuerdo con Rosas (2006) Stogdill realiza diversas investigaciones sobre
liderazgo en 1974, concluyendo que el rasgo principal de los lideres, es que poseen
cualidades o caracteristicas intrinsecas que los distinguen de sus seguidores, estos rasgos
estan relacionados con la personalidad, inteligencia, habilidad para relacionarse, etc.

e Enfoque de los comportamientos y estilos de liderazgo

Carrefio (1999) explica que uno de los primeros estudios del comportamiento del
liderazgo fue realizado por Lewin en la Universidad de lowa, investigacion en la cual se
detectaron tres tipos de comportamiento: autocratico, democratico y laissez-faire, con base

en su investigacion agrego el estilo paternalista o benevolente y consultivo.
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e Enfoques situacionales o de contingencia en el liderazgo

Rosas (2006) expone que el liderazgo se ve afectado por la situacién en la que surge
el lider y en la que operan sus acciones, lo anterior, es derivado de que existe una relacion
entre el grupo y el lider.

La teoria de contingencias implica que el liderazgo es el proceso en el que la
habilidad del lider para ejercer influencia, depende de la situacion del grupo, el grado de
confianza, el estilo y la personalidad del lider. El poder del puesto, la estructura de tarea y
la relacion entre lideres y miembros son algunas dimensiones que influyen en la situacion
del liderazgo.

e Enfoques emergentes del liderazgo

Dentro de los enfoques emergentes se encuentran el liderazgo carismatico, el
transaccional y el transformacional. Los lideres transformacionales, que identifican que
necesitan sus subordinados para cumplir sus objetivos, aclaran funciones y tareas, premian
el buen desempefio y toman en cuenta las necesidades sociales de sus seguidores, siempre
buscan la eficiencia y eficacia en la organizacion y los lideres transaccionales generan una
relacion de transaccion o trueque de intereses, en virtud del cual los colaboradores obtienen
recompensas inmediatas y tangibles a cambio de ejecutar las 6rdenes del lider y tener un
buen rendimiento.

A continuacion se muestra la figura 5, que indica los enfoques de liderazgo
mencionados. .

Figura 5. Enfoques de liderazgo

Enfoque de
rasgos o
caracteristicas de
liderazgo

e Enfoque basado en las caracteristicas

Enfoque de los
comportamientos
y estilos de
liderazgo

Estilos basados en la autoridad
Sistemas de Likert

Modelo de Tannenbaun y Schmidt
Grid Gerencial
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Enfoque
situacional o de
contingencia de
liderazgo

Enfoque de Liderazgo de Fiedler
Enfoque de ruta meta aplicado al liderazgo
Liderazgo situacional de Hersey y Blanchard

Enfoques
emergentes del
liderazgo

Teoria del liderazgo carismatico
Liderazgo transaccional
Liderazgo transformacional

Fuente: Elaboracion propia a partir de Rosas (2006)

Como se observa en la figura 5, a través del tiempo, se han realizado diversas
investigaciones sobre el tépico de liderazgo, la presente investigacion, se centrara en el
enfoque emergente o de teorias transformacionales, enfocadas en la transformacion de los

individuos y las organizaciones.

1.2.4 Liderazgo transaccional, transformacional y laissez faire

1.2.4.1 Liderazgo transaccional

Con relacion a las teorias emergentes de liderazgo, que consideran el liderazgo
transformacional y transaccional, cabe mencionar que aunque son procesos distintos, no
son mutuamente excluyentes, ya que se pueden utilizar por el lider en diferentes
situaciones.

En este sentido, Bass (1985) desarrolla un modelo de relacion entre ambos estilos, el
transaccional y transformacional.

Es asi como la literatura existente expone diversas teorias que ayudan a entender la
relacion lider-colaborador, en este sentido Palomo (2010) sefiala que dicha relacion se da
como consecuencia de entender dicha relacion como una transaccion o trueque de intereses,
en virtud del cual los colaboradores obtienen recompensas inmediatas y tangibles a cambio

de ejecutar las ordenes del lider y tener un buen rendimiento.
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Igualmente, de acuerdo con Palomo (2010) en 1978 Burns define que el lider
transaccional enfatiza en los intercambios entre lider y seguidores, y se caracteriza por ser
inmaduro, pues antepone sus necesidades a la de sus colaboradores, es mas, no consigue
aunar los esfuerzos de los miembros del grupo para alcanzar las metas comunes, sino que se
centra mas en los intereses individuales que en los grupales, pero de manera aislada.

Otra caracteristica de este tipo de liderazgo es que considera un intercambio de
relaciones entre el lider y los seguidores, basadas en una serie de transacciones con un
enfoque de costo-beneficio.

En este sentido, Bass (1985) expresa que el liderazgo transaccional se refiere a la
relacion de intercambio entre el lider y sus seguidores con la finalidad de que sus intereses
coincidan.

Derivado de lo anterior, Mendoza, Torres e Ibarra (2008) sefialan que cuando el
trabajo y el ambiente que perciben los seguidores no proporcionan la motivacion, direccién
y satisfaccion necesarias, la conducta del lider compensara dichas deficiencias.

1.2.4.1.1 Teoria del intercambio lider miembro

Palomo (2010) afirma que originalmente la teoria del intercambio lider-miembro
implica el desarrollo de relaciones de intercambio entre ambos y que busca la coincidencia
en intereses, es decir, se caracteriza por ser una transaccion o trueque de intereses.

En estas relaciones, el subordinado puede ser tratado por el lider como un miembro
cercano y valorado del interior del grupo o como un miembro externo al grupo, que esta
separado del lider.

Con relacion a dicha teoria, Hogg y Vaughan (2008) afirman que el modelo de
interaccion diadica vertical evoluciond hacia la teoria del intercambio lider-miembro, se fue
marcando la necesidad de basar las relaciones en la confianza mutua, el respeto y la
obligacion (relaciones de intercambio lider).

Por otra parte, de acuerdo con Bass y Avolio (1994) en este tipo de liderazgo, el
lider premia o castiga al seguidor, en funcion de la calidad del trabajo desempefiado, por lo

que el liderazgo transaccional, depende del refuerzo contingente (continget reinforcement).
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En torno a esta teoria, Ramos (2005) sefiala que en 1977 Bass realiza una propuesta
que considera que el refuerzo podra ser material o simbdlico, inmediato, aplazado, diferido,
parcial o completo, implicito o explicito y en forma de remuneracion o de recursos.

Igualmente destaca la necesidad de que el lider defina lo que espera de los
subordinados y lo que recibird a cambio. Es asi como en la transaccion el lider, puede
utilizar los incentivos y las recompensas contingentes, no sélo para influir en la motivacion,
sino también en la clarificacion del trabajo requerido para obtener recompensas.

Por otra parte, Ramos (2005) precisa que los lideres transaccionales enfatizan los
aspectos impersonales del desempefio como la planificacion, los horarios y el presupuesto,
tienen un alto sentido de compromiso con la organizacién y se ajustan a las normas y
valores organizacionales.

Este tipo de liderazgo resulta Gtil en muchos periodos de la vida organizacional, sin
embargo, con el paso del tiempo se convierte en un estilo incompleto, ya que no presta
atencion a los aspectos expresivos de la organizacion, lo cual es de gran importancia para
las organizaciones, ya que éstas, estan integradas por personas, por lo que se debe trabajar
en su gestion y desarrollo.

Derivado de lo anterior, es importante comentar que las organizaciones actuales se
encuentran sometidas a grandes cambios, por lo que demandan adaptarse y dejar atras las
conductas tradicionales de liderazgo, y enfocandose a hacer compatibles los objetivos de

los colaboradores con los de la organizacion.

1.2.4.1.2 Factores del liderazgo transaccional

Con relacién a los factores del liderazgo transaccional, Ramos (2005), al referirse a
Bass (1985) identifica dos factores en el liderazgo transaccional: recompensa contingente y
direccidon por excepcidn, los cuales a continuacion se describiran.

e Recompensa contingente.- Este factor es entendido como el grado en que se
refuerza la conducta apropiada de los subordinados. El lider dice qué se tiene que
hacer para obtener recompensas, castiga las acciones no deseadas y promete
recompensas cuando la realizacion del trabajo asignado es satisfactoria. La

recompensa contingente representa una transaccion positiva y constructiva entre el
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lider y el subordinado al que se le reconoce el logro adecuado a sus objetivos, pero

que también participa en relaciones bidireccionales de calidad.

e Direccion por excepcion.- En este caso el lider realiza un intercambio con el

personal subordinado, pero solamente interviene cuando existen problemas o fallas.

Si los subordinados no se adecuan a las expectativas planteadas, reciben feedback

negativo por parte del lider. Referente a este factor, Ramos (2005) sefiala que en

1995 Graen y Uhl-Bien definen que la transaccion es correctiva y el refuerzo y

feedback negativo pudiendo establecerse entre el lider y el personal subordinado

relaciones de mas baja calidad.

A continuacion se presenta la figura 6, que muestra los factores del liderazgo

transaccional

Refuerzo
Contingente

Direccion por
excepcion

Laissez-Faire

Figura 6. Liderazgo transaccional

Proporciona recompensas o0 promesas de
recompensa como consecuencia de la consecucion
de los objetivos previstos.

Interviene para dar retroalimentacion negativa,
critica constructiva o acciones que impliquen
mejorar para que la actividad favorezca el plan
previsto, y por ende se logren los objetivos
establecidos y se da de dos formas:

-Activa: El lider espera a que se produzcan los
errores o irregularidades, y entonces propicia los
ajustes o modificaciones.

-Pasiva: El lider interviene so6lo si es necesario, y
s6lo cuando se producen desviaciones.

El lider se abstiene de guiar e interviene para
proporcionar informacion cuando alguien de la
organizacion se lo solicita.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Palomo (2010)
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1.2.4.2 Liderazgo transformacional

Por otra parte, el liderazgo transformacional, es uno de los enfoques mas
desarrollados y estudiados en la actualidad. Su principal precursor es Bernard M. Bass
(1985), quien se basG en las ideas originales acerca del liderazgo carismatico y
transformacional de Robert House en 1977 y Burns en 1978.

El modelo de Bass tiene su origen fundamental, en los conceptos desarrollados por
Burns en 1978, donde distinguié dos tipos de liderazgo opuestos en un continuo: el
transaccional y el transformacional.

En este sentido, Bass (1985) describe este tipo de liderazgo a partir de los efectos
que produce el lider sobre sus seguidores. Los lideres con caracteristicas transformacionales
provocan cambios en sus seguidores a partir de concientizarlos acerca de la importancia y
el valor que revisten los resultados obtenidos tras realizar las tareas asignadas. Ademas el
lider incita a que los seguidores trasciendan sus intereses personales en virtud de los
objetivos de la organizacion. Esto genera confianza y respeto de parte de los adeptos y son
motivados a lograr mas de aquello originalmente esperado.

Es asi como de acuerdo con Salazar (2006) al referirse a Leithwood (1999) describe
que ante los desafios en que se encuentran las escuelas y a los que deberan enfrentarse en el
futuro, el liderazgo “instructivo” se ha ido agotando y ha quedado insuficiente, siendo mas
adecuada la imagen “transformadora”, esta teoria es potencialmente mdas poderosa y
sugestiva como descripcion de liderazgo eficiente. En este sentido define como
caracteristica de los lideres transformacionales el que inspiran a quienes los siguen para que
trasciendan sus intereses propios por el bien de la organizacion, y son capaces de tener en
ellos un efecto profundo y extraordinario, también atienden las preocupaciones y
necesidades de desarrollo de sus seguidores individuales; cambian la vision de éstos
respecto de problemas viejos al ayudarlos a que los vean en una forma nueva y son capaces
de emocionar, atraer e inspirar a quienes dirigen para que hagan un esfuerzo adicional a fin
de lograr las metas del grupo.

Sobre este tema Kouzes (1997) citado en Palomo, 2010 considera que los lideres
transformacionales inspiran a otros a superarse, proporcionan reconocimiento individual,

estimulan a buscar nuevas alternativas o formas de pensar, facilitan la identificacion o
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subordinacion de sus propios intereses a los objetivos del grupo, es decir, el liderazgo
transformacional, es aquél que motiva a las personas a hacer mas de lo que ellas mismas
esperan y como consecuencia, se producen cambios en los grupos, las organizaciones y la
sociedad.

Por su parte Bass, (1985) considera que el estilo de liderazgo transformacional, es
de gran utilidad en situaciones de cambio, pues admite que los lideres transformacionales
permiten a sus seguidores afrontar con éxito situaciones de conflicto o estrés brindando
seguridad y tolerancia ante la incertidumbre.

En este sentido y derivado de las aportaciones realizadas por diversos autores,
Mendoza y Ortiz (2006) confirman las propuestas realizadas por Bass en 1985, en las
cuales, se considera que la principal razén por la cual se considera el estilo de liderazgo
transformador, es porque tiene una estrecha relacion con las necesidades humanas,
especificamente con el crecimiento personal, autoestima y autorrealizacion. Los lideres
transformacionales, a través de la influencia ejercida en sus interrelaciones con los
miembros del grupo, estimulan cambios de vision que conducen a cada individuo a dejar de
lado sus intereses particulares para buscar el interés colectivo.

Es asi como con base a las aportaciones mencionadas anteriormente, se define que
el liderazgo transformacional lo ejercen aquellas personas que promueven la
transformacion de las organizaciones, que se adaptan a cambio y que buscan adelantarse a

los cambios y en la medida de lo posible no esperar a que sucedan sino provocarlos.

1.2.4.2.1 Caracteristicas de los lideres transformacionales

En cuanto a las caracteristicas que presentan los lideres transformacionales, de
acuerdo con Nader y Sanchez (2010) como resultado de sus investigaciones plantean que
la gama de conductas que pueden mostrar estos lideres es amplia y consideran las
siguientes:

e Influencia idealizada.- Proporciona vision y sentido de la mision, transmite

orgullo, gana respeto y confianza.
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e Motivacion inspiradora.- Comunica expectativas grandes, usa simbolos para
centrarse en los esfuerzos, expresa propositos importantes en forma sencilla.

e Estimulacion intelectual.- Promueve inteligencia, racionalidad y solucion
cuidadosa de los problemas.

e Consideracion individualizada.- Concede atencién personal, trata a cada

empleado en forma individual, dirige y asesora.

El liderazgo transformacional, se constituye sobre el transaccional (mediante el cual
el lider guia o motiva a sus seguidores en direccion de las metas establecidas al aclarar el
rol y requerimientos de la tarea), y produce niveles de esfuerzo y desempefio de los
seguidores que van mas alla de lo que se hubiera hecho con el transaccional.

En los dltimos afios se han realizado numerosas investigaciones para explicar como
funciona el liderazgo transformacional.

En este sentido Castro y Lupano (2007) destacan que la mayor parte de la
investigacion la realiza Bass en 1985 mediante el instrumento Multifactor Leadership
Questionaire (MLQ).

1.2.4.2.3 Teorias y enfoques transformacionales.

Teoria de Kouzes y Posner

Kouzes y Posner (2003) analizan el proceso dinamico del liderazgo mediante la
aplicacion de casos y encuestas, reconociendo cinco practicas fundamentales, para que los
lideres logren realizar cosas extraordinarias. Las practicas son las siguientes:

e Inspirar una vision compartida.- Mediante el entusiasmo y una cuidadosa
comunicacion, los lideres enrolan las emociones de otras personas para que
compartan esa vision como si fuera propia. (Acciones: aprender del pasado, actuar
por intuicion, someter a prueba suposiciones, conocer a sus seguidores, comunicarse
de modo expresivo).

e Habilitar a los demas para que actien.- Los lideres conquistan el apoyo y la ayuda

de todas las personas que deben lograr que el proyecto funcione o que deben vivir
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con los resultado de éste. Es necesario sefialar metas cooperativas y crear relaciones
de confianza mutua, los lideres hacen que sus colaboradores se sientan importantes,
fuertes e influyentes. (Acciones: Decir siempre nosotros, fomentar interaccion entre
la gente, delegar responsabilidades, enfocar las ganancias no las pérdidas, mantener
informada a la gente, ofrecer libertad de accion y autonomia.

e Dar aliento al corazon.- Los lideres deben reflejar animo y reconocimiento si desean
que su gente persista, los lideres prestan corazén a los deméas al reconocer las
aportaciones individuales y celebrar los logros. (Acciones: Fomentar expectativas
elevadas, usar creativamente estimulos y recompensas, decir gracias, dar
retroalimentacion basada en resultados).

e Modelar el camino.- Los lideres tienen muy claros sus valores y creencias en cuanto
a negocios. Mantienen sus proyectos de la ruta trazada, se apegan constantemente a
esos valores y sefialan con el ejemplo como esperan que los deméas se comporten.
Facilitan a los deméas el logro de objetivos enfocandose en las prioridades y
dividiendo los grandes proyectos en fragmentos a su alcance. (Acciones: Hacer
siempre lo que digas que vas a hacer, publicar las reglas del juego, conversar con
los demaés acerca de sus valores y creencias).

e Desafiar los procesos.- Los lideres son gente que busca oportunidades y se aventura
en lo desconocido. Estan dispuestos a correr riesgos, hacen innovaciones y
experimentan, consideran que los errores son oportunidades de aprendizaje.
(Acciones: considerar que cada trabajo es una aventura, desembarazarse de las

rutinas diarias, alabar a quienes toman riesgos, dar asignaciones desafiantes).

Teoria del liderazgo transformacional y transaccional de Bass y Avolio

Bass y Avolio (1994) definen que el liderazgo transformacional esta enfocado en elevar el
interés de los seguidores, el desarrollo de la autoconciencia y aceptacion de la mision
organizacional y el ir mas alla de sus autointereses por el interés de bienestar del grupo.

e El lider transformacional inspira a los seguidores para alcanzar mas de lo esperado.

¢ Involucra una fuerte identificacion entre el personal con el lider.
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e Integra una vision compartida del futuro, logrando ir méas alla del intercambio de
intereses sobre premios contingentes.

e El efecto transformador de dichos lideres se observa, tanto en las organizaciones,
grupos, como individuos.

En este sentido y de acuerdo a la forma de actuar del lider transformacional, de
acuerdo con Mendoza et al (2008) el liderazgo tiene una relacion importante con tres
aspectos: la satisfaccion de los individuos y el grupo, el esfuerzo extra en su desempefio y
la efectividad.

Por lo anterior, es que en la actualidad Bass y Avolio son reconocidos como los
precursores de un modelo de liderazgo que responde a las exigencias del siglo XXI.

Existe diversidad de perspectivas sobre el tema, a continuacion se mencionaran
algunas aportaciones de acuerdo con la propuesta de Castro y Lupano (2007). La primera
determina que actualmente existe una nueva corriente en el estudio del liderazgo, la cual es
la del procesamiento de la informacion de Lord, Foti y De Vader en 1984. Los autores
basados en la psicologia social y cognitiva intentan analizar el papel que juegan las
percepciones y las teorias implicitas de lideres y seguidores en el proceso de liderazgo.

Otra perspectiva es la denominada Teoria relacional del liderazgo de Graen y Uhl-
Bien en 1995 la cual se centra en el analisis de las interacciones que se establecen entre
lider y seguidor. Dicha teoria, hace énfasis en las relaciones de alta calidad caracterizadas
por la confianza y el respeto mutuo, lo que da lugar a resultados positivos por parte del
lider, a diferencia de si se establecen relaciones de baja calidad que son caracterizadas por
un vinculo meramente contractual atravesado por obligaciones mutuas.

Por dltimo, una de las orientaciones mas novedosas es la llamada E-Leadrship de
Avolio, Kahai y Dodge en 2001 esta perspectiva incorpora el actual contexto de innovacién
tecnoldgica. Es definida como un proceso social de influencia mediatizado por los sistemas
de informacién de avanzada con el objetivo de generar cambios en las actitudes,
sentimientos, pensamientos y conductas de individuos, grupos y organizaciones. Sostienen
que las técnicas brindadas por los sistemas de avanzada pueden ayudar a los lideres a
planear, decidir, diseminar y controlar diferentes tipos de informacion.

Igualmente Bass y Riggio en 2006 afirman que el modelo de liderazgo

transformacional ha evolucionado hacia un modelo denominado Liderazgo de Rango
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Completo (Full Range Leadership), el cual contempla ademéas de las dimensiones de
liderazgo transformacional y transaccional, una ultima dimensién denominada liderazgo

Laissez Faire.

1.2.4.2.4 Caracteristicas del lider transformacional

Palomo (2010) a partir de diversos autores, sefiala que el lider transformacional se
destaca por las siguientes caracteristicas:

e Creatividad.- La creatividad es un elemento clave del lider transformacional, al considerar
generar nuevas ideas es necesario cambiar el estatus quo, sin embargo es tipico de los
directivos querer mantenerlo. Los lideres transformacionales deben innovar y dar nuevas
orientaciones a los problemas o situaciones.

e Interactividad.- Un lider interactivo consigue mejores resultados que otro que no lo es. Si
el lider quiere conocer las necesidades de sus colaboradores, deberd tener una postura de
abierta participacion y de comunicacion. Un lider transformacional efectivo debe tener
competencias en comunicacién, asi como saber comprender y adaptarse a los distintos
niveles sociales de la organizacion.

¢ Vision.- Un lider efectivo comunica y hace participes a sus colaboradores de la vision,
puede que ésta sea la caracteristica mas importante de un lider transformacional. El lider
transformacional debe crear una vision compartida con sus colaboradores, ademas, esto
implica que no solo se hable de la vision, sino que se establezca la vision, tanto para los
individuos, como para la organizacion.

eConocer el Empowerment.- Es una necesidad de las organizaciones modernas, se
considera una herramienta de gestién para lograr altos niveles de implicacién y de
satisfaccion. Consiste en liberar al personal de controles rigidos establecidos en una
organizacion, dandole la libertad para asumir las responsabilidades de sus propias ideas y
acciones y para dejarse guiar por su propio juicio y asi obtener beneficios para la

organizacion y sus clientes.
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ePasion.- El lider transformacional tiene que demostrar pasion con su misiéon y con las
personas. La pasion es esencial por los grandes cometidos; sin pasion la direccién y la
vision son muy efimeras.

e Etica.- Los lideres transformacionales deben ser éticos en cualquiera de las situaciones a
las que se vean sometidos. Sus niveles de moralidad, tanto a la hora de conseguir
objetivos, como de tomar decisiones, han de ser muy elevados.

e Prestigio.- La imagen y el prestigio que tienen sus colaboradores es muy positiva, lo cual
se deriva de la credibilidad e integridad demostrada con sus acciones, asi como por saber
transmitir entusiasmo y confianza a sus colaboradores.

¢ Orientacion hacia las personas.- Considera importante las diferencias individuales y actla
en consecuencia, se preocupa por conocer las necesidades y objetivos individuales de sus
colaboradores. Su mision es aunar los objetivos individuales de cada colaborador con los
objetivos organizacionales.

e Desarrollo de los colaboradores.- Facilitar y apoyar a los colaboradores es un objetivo
clave, al que debe dedicar especial atencion.

e Formacion y asesoramiento de los colaboradores.- Los lideres transformacionales dejan
de ser supervisores, para pasar a ser formadores, facilitadores y asesores. Para realizar esta
funcién con calidad y el prestigio necesario, deberan actualizarse y formarse de manera
continGa.

A continuacion se presenta la figura 7, que muestra los factores del liderazgo

transformacional.

Figura 7. Liderazgo transformacional

Los lideres destacan por tener una
vision clara, ganarse el respeto y la
confianza, dar seguridad y provocar Carismatico
identificacion y compromiso de sus
colaboradores.
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Los lideres prestan atencién a cada uno
de sus colaboradores de forma
individual y personal, y les otorgan Consideracion
responsabilidades diferentes. individualizada

El lider anima, estimula y propicia la
innovacion y creatividad de sus Estimulacion
colaboradores para la solucion de intelectual
problemas y el planteamiento de
estrategias.

Los lideres dan &nimo y generan
entusiasmo mediante la generacion de
altas expectativas y modificando
actitudes/comportamientos, solucién de
problemas y el planteamiento de
estrategias.

Liderazgo

inspiracional

Fuente: Elaboracién propia a partir de Palomo (2010)
Con base a la informacion presentada sobre liderazgo transaccional vy
transformacional, a continuacion se presenta la tabla 10, que muestra un comparativo, entre

ambos estilos de liderazgo.

Tabla 10. Comparacion de enfoques de liderazgo

Liderazgo transaccional Liderazgo transformacional
Caracteristicas:
-Proceso de intercambio -Orientacién de relaciones
-Ideas evolucionistas -ldeas revolucionarias
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Liderazgo Transaccional Liderazgo Transformacional
-Proceso de intercambio -Orientacion de relaciones
-ldeas evolucionistas -ldeas revolucionarias
-Estructura interna actual -Emerge en crisis
-Reactivo -Activo
Motivacion:

-Recompensas contingentes -Inspiracion, reconocimiento
(extrinsecas) (intrinseco).

Poder:
-Tradicional \ -Carismatico

Foco de atencion:

-Resultados ‘ -Vision

Lider:
-Especifica las tareas -Consultor, director, maestro.
-Precisa las tareas a desempefiar -Enfasis en la concesion de facultades
-Reconoce las necesidades al individuo.
-Administra por excepcion’ -Autonomia, buena escucha, informal.

-Accesible, modelo de integridad.

Empleados:
-Buscan seguridad y satisfaccion de | -Trasciende los intereses personales
necesidades para la organizacion
-Separa a la organizacion del -Hacen mas de lo que se espera se
individuo haga.

Resultados:
-Desempefio esperado. -Avances notables en el desempefio.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Mosley, Megginson y Pietri (2005)

1.2.4.3 Liderazgo laissez faire

De acuerdo con Robbins y Coulter (2006) en el estilo de liderazgo laissez faire, se
da al grupo la libertad para la toma de decisiones y terminar el trabajo sin supervision, de
acuerdo a como el grupo de trabajo considere que es la forma adecuada.

En este estilo de liderazgo, el lider suministra la informacion cuando esta se
solicite y no participa de alguna otra manera en la realizacion del trabajo, la

retroalimentacion entre lider y subordinados es poco frecuente y generalmente no se
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valora ni positiva ni negativamente la participacién de los miembros en el grupo de
trabajo, por lo cual se considera que este estilo de trabajo genera confusion y poca

participacion del grupo.

1.2.5 Instrumentos de medicion del liderazgo

El estudio del liderazgo ha sido realizado a partir de métodos cuantitativos, los
cuales han sido sometidos a diversas pruebas que garantizan su confiabilidad y validez.

De acuerdo con Molero et al. (2010) en 1999 Avolio sefiala que la forma de
utilizar un cuestionario depende también de los objetivos perseguidos por el investigador.

A continuacion se describirdn algunos instrumentos de medicion, con relacion al
tema de liderazgo transformacional:

a) Inventario de Practicas de Liderazgo (IPL) de Kouzes y Posner

Kouzes y Posner (2003) desarrollan el inventario de Practicas de Liderazgo,
tomando en cuenta la metodologia cualitativa y cuantitativa. El analisis de casos y
entrevistas favorecieron para la construccién conceptual del Modelo de Liderazgo de
Kouzes y Posner. EI modelo ha sido validado estadisticamente en mas de 40 paises, con
mas de 60,000 personas y es ampliamente reconocido en circulos académicos en el ambito
mundial, aplicAndose en organizaciones publicas y privadas.

El instrumento consta de 30 reactivos que expresan conductas del lider, a través de
una escala tipo Likert de cinco opciones.

Cada escala o dimension se integra por seis reactivos que de manera sumativa
integran un puntaje global. Existen dos versiones del instrumento, siendo una version
dirigida a los lideres denominada IPL Propio (“Uno mismo”) y otra orientada a la
percepcion de los seguidores denominada IPL Observador (“Visto por otros”™).

b) Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)

Bass y Avolio (1985) proponen el Cuestionario de Liderazgo Multifactorial, en el
cual, se entiende que cada lider despliega con frecuencia factores, tanto transaccionales,
como transformacionales, pero cada perfil del lider involucra mas un estilo.

Existen dos versiones del mismo instrumento. La que esta orientada para que

responda el propio jefe o lider (“uno mismo”) y la que responden los seguidores (“Visto por
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otros”). Dicha prueba ha sido confiabilizada, validada y estandarizada en E.U. y otros

paises.

La version original del MLQ edicidn 5, se integra por 45 reactivos que se responden

bajo una escala tipo Likert.

Las cinco subescalas de conducta de liderazgo transformacional medidas son:

1.- Influencia idealizada

2.- Influencia idealizada de conducta

3.- Inspiracién motivacional

4.- Estimulacion intelectual

5.- Consideracion individual

Adicionalmente, tres subescalas de liderazgo transaccional que son: premio

contingente, administracion por excepcion activo y administracion por excepcién pasivo.

Una escala de liderazgo Laissez-Faire y tres escalas de resultado que son:

satisfaccion, esfuerzo extra y efectividad.

Figura. 8. Modelo de liderazgo transformacional y transaccional de Bass y Avolio

Lider Transformacional . .
Lider No Variables
Carisma transaccional | liderazgo | de resultado
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FIEIEEEIREIEE £18| 5| 8
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Mendoza et al (2008)
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1.2.6 Efectos del liderazgo transformacional en las organizaciones

actuales

Numerosas investigaciones contenidas en la literatura, han demostrado la eficacia
del liderazgo transformacional, lo cual se refleja en la eficacia y satisfaccion laboral, el
compromiso con la organizacion, el conflicto y el estrés, la cultura organizacional y las
condiciones organizacionales, los cuales se analizardn a continuacion, de acuerdo a la
propuesta de Mosley et al (2005).

a) Eficacia y satisfaccion

Diversos estudios han analizado la correlacion entre la eficacia del lider y del
personal subordinado y la satisfaccion laboral con los componentes del liderazgo a partir
del MLQ.

En este sentido, Mosley et al (2005) sefialan en 1994 Molero y Morales, encontraron
altas correlaciones entre las puntuaciones de liderazgo transformacional y la satisfaccion
laboral.

b) Compromiso

En 1998 Bass, argumenta que el liderazgo transformacional contribuye al
compromiso con la organizacion y el puesto de trabajo y a sus circunstancias de
implicacion, lealtad y satisfaccion, con este tipo de liderazgo el compromiso de los
subordinados es mayor. Fomentar el compromiso con el puesto de trabajo y con la
organizacion favorece la satisfaccion laboral, disminuye la intencion de abandono y es una
herramienta motivacional.

c) Situaciones conflictivas y estrés

Las organizaciones y los equipos directivos, frecuentemente se encuentran en
situaciones conflictivas, caracterizados por continuos cambios del mercado y cambios
tecnoldgicos, en este sentido, el liderazgo transformacional se adapta méas a abordar estas

condiciones de incertidumbre y de crisis.
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1.2.7 Investigaciones sobre liderazgo transformacional y transaccional

En el presente punto, se abarcan investigaciones realizadas sobre liderazgo,

indicando los objetivos, tipo de investigacion, dimensiones medidas y principales

resultados, los cuales se presentan en la tabla 11.

Tabla 11. Investigaciones sobre liderazgo

Autores Investigacion Objetivo Tipo de Principales resultados
investigacion
Vegaet | Adaptacion del Adaptar al La aplicacion del Se confirma la primera 'y
al (2006) | cuestionario contexto cultural instrumento se realizé | tercera hipétesis
Multifactorial de chileno, el sobre una muestrano | planteada en esta
Liderazgo (MLQ | instrumento probabilistica, investigacion. Lo que
Forma 5X Corta) | Multifactor dirigida, compuesta implica un aporte a la
de B. Bassy B. Leadership por 10 grupos de validez de contenido y
Avolio al contexto | Questionnaire trabajo del area de de constructo del
organizacional (MLQ), forma 5X | ventas, a 107 instrumento. Se
chileno. corta en sus dos seguidores, y 10 concluye que los lideres
versiones: Lidery | lideres. considerados
Clasificador. Es transformacionales
una investigacién segun criterio de Jueces,
de tipo obtuvieron mayor
metodoldgico, puntaje en las escalas de
descriptivo y Liderazgo
correlacional con Transformacional del
un disefio no MLQ (Forma 5X Corta),
experimental, ex- gue aquéllos catalogados
post-facto y como transaccionales
transversal. segun el mismo criterio
y se presento asociacion
significativa entre los
puntajes obtenidos por
cada lider en su auto
reporte, con los reportes
de los clasificadores.
Mendoza | Perfil de liderazgo | Analizar el El instrumento En el perfil de los
et al. Transformacional | liderazgo empleado se derivo de | gerentes de ventas de la
(2008) de gerentes de transformacional la version 5 del MLQ, | empresa quimico-

ventas de una
empresa Quimico
-Farmacéutica de
clase mundial en
México desde dos
modelos tedricos.

de 47 gerentes de
ventas a nivel
nacional, de una
empresa
farmacéutica de
clase mundial en
Meéxico, desde su

con la version
orientada a “uno
mismo” y a “visto por
los otros”. La muestra
se integro por 47
gerentes de nivel
medio, del &rea de

farmacéutica de clase
mundial, predominan los
estilos
transformacionales del
Modelo de Kouzes y
Posner en contraste con
los estilos
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Autores Investigacion Objetivo Tipo de Principales resultados
investigacion
autopercepcion y | ventas a nivel transformacionales y
evaluar su impacto | nacional, transaccionales del
en variables de considerando 7 del modelo de Bass y
resultado bajo el D.F, Sureste 9, Avolio.
modelo de Bassy | Occidente 11 y Norte
Avolioy el 8, asi como externos
Modelo de Kouzes | 10y a prueba 2.
y Posner
Gonzélez | Liderazgo Determinar el Se utilizo un disefio El estilo de liderazgo
(2008 ) transformacional liderazgo de tipo descriptivo, predominante en los
en el docente predominante en con una muestra de docentes de dicha
universitario, los docentes de la | 160 individuos. Se facultad es el
Maracaibo, Facultad de aplicé un instrumento | transformacional, ya que
Venezuela, Arquitectura 'y disefiado por la un 75% de la muestra
Universidad del Disefio. autora, basado en demuestra desempefiarse
Zulia Bass y Avolio (1985). | de acuerdo con este
modelo.
Estudio sobre el Realizar un Se analiz6 el perfil de | Los resultados indican la
Mendoza | Clima diagnostico liderazgo de 45 dominancia de
etal Organizacional de | organizacional al directivos bajo la subescalas de liderazgo
(2008) un Sistema de correlacionar percepcion de 178 de | transformacional en los
Atencion Medica | subescalas de sus trabajadores directivos investigados,
en la Ciudad de liderazgo inmediatos. Se su orientacion en cuanto
México y su transformacional y | utilizaron los a las variables de
relacién con el ransaccional de instrumentos de Bass | resultado son en primer
Liderazgo directivos de un y Avolio, con factores | lugar la efectividad,
Transformacional | Sistema de del clima segundo esfuerzo extra 'y
y Transaccional de | Atencién Médica | organizacional tercero la satisfaccion.
sus directivos Gubernamental en | evaluado bajo el Las subescalas de
su primer nivel, modelo de Gordony | liderazgo
conformado por Howe transformacional
cuatro unidades obtienen puntajes
medicas en el D.F mayores de correlacion
con factores del clima
organizacional.
Pucheu Liderazgo Exploracion de las | Se aplico el MLQ Ambos grupos de
(2009) Transformacional | relaciones version adaptada por | supervisoras

como relacion de
ayuda en
enfermeria.
(Evidencia de dos
Hospitales).

existentes entre los
constructos de
liderazgo
transformacional,
relacion de ayuda,
burnout y
desarrollo ético
cognitivo en
enfermeras
universitarias

Vega y Zabala (2004),
el cual consta de 82
items y 9 escalas con
relacion al
comportamiento del
lider y 3 que
describen resultados.
El cuestionario de
Bournout (MBI)
desarrollado por

manifestaron opiniones
similares, sefialando que
su opinion sobre sus
subalternas y enfermeras
clinicas era positiva,
igualmente ambos
grupos sefialaron que los
principales problemas
son ocasionados por
fallas en la coordinacion.
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Autores

Investigacion

Objetivo

Tipo de
investigacion

Principales resultados

chilenas que se
desempefian en un
hospital publico y
otro privado.

Maslash y La Prueba
de Desarrollo del
Juicio Moral (DIT),
de James Rest. La
muestra se integro por
23 supervisoras y 20
enfermeras clinicas.

y manifestaron que para
el manejo de problemas
de desempefio o
conflictos se deben
implementar acciones
para generar un clima
global adecuado. Por
otra parte la frecuencia
con la que la supervisora
realiza acciones
asociadas al nivel de
funcionamiento
Liderazgo
Transformacional
afectaria el nivel de de
desempefio o conflictos
se deben implementar
acciones para generar un
clima global adecuado.
Por otra parte la
frecuencia con la que la
supervisora realiza
acciones asociadas al
nivel de
funcionamiento. El
Liderazgo
Transformacional
afectaria el nivel de
Burnout.

Molero,
Recioy
Cuadrado
(2010)

Liderazgo
transformacional y
liderazgo
transaccional: Un
analisis de la
estructura factorial
del MLQ en una
muestra espafiola.

Comprobar el
ajuste de la
estructura factorial
y de otros posibles
modelos
alternativos
utilizando una
version espafiola
de MLQ.

La muestra estaba
formada por 885
participantes con
edades comprendidas
entre 19 y 64 afios La
muestra se obtuvo en
diversas comunidades
auténomas espafiolas,
Castilla-La Mancha,
Andalucia y Aragon.

El modelo que mejor
ajuste presenta es el que
esta formado por cuatro
factores: liderazgo
transformacional,
liderazgo facilitador del
desarrollo/transaccional,
liderazgo correctivo y
liderazgo
pasivo/evitador. Este
modelo es parsimonioso
y tedricamente
coherente.
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Autores Investigacion Objetivo Tipo de Principales resultados
investigacion

Nadery | Estudio Determinar si Cuestionario de Los resultados muestran

Sanchez | comparativo de los | existen diferencias | estilos de liderazgo que existen diferencias

(2010). valores de lideres | en las CELID (Castro en las orientaciones de

transformacionales
y transaccionales
civiles y militares

orientaciones de
los valores de
lideres
transformacionales
y transaccionales
asi como analizar
si existen
diferencias en las
orientaciones de
valores segun el
tipo de poblacion.
(civil y militar).

Solano, Nader y
Casullo, 2004) y el
Portrait Values
Questionnaire
(Sxhwartz, 1992,
2001: Castro Solano y
Nader 2006) A 226
civiles y 138 oficiales
militares en actividad.
1.- Los lideres
transformacionales
presentan valores
relacionados con la
auto trascendencia y
la apertura al cambio
mientras que los
transaccionales
presentan valores
orientados a la
conservacion y
autopromocion.
Muestra de 226
personas edad
promedio de 42.5

valores segun poblacién.
Los lideres militares han
mostrado estar guiados
en mayor medida por
valores de conservacion.

Fuente: Elaboracién propia.

Como conclusion de las investigaciones mencionadas, se define que en la mayor

parte de los estudios realizados, el liderazgo que mas se presenté en los perfiles de los

directivos fue el transformacional, asi mismo que es el estilo que actualmente reflejara

mejores resultados, pues se enfoca en buscar el desarrollo del personal con el propdsito de

lograr objetivos organizacionales. Con respecto al clima organizacional, la literatura

determina que existe un mayor puntaje de correlacién entre el liderazgo transformacional y

los factores del clima organizacional.
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CAPITULO Il. CONTEXTUALIZACION DE LA ORGANIZACION

2.1.1 Antecedentes

Actualmente, el Colegio de Bachilleres del Estado de Hidalgo cuenta con 45
Planteles, 51 Centros de Educacion Media a Distancia (CEMSaD) y 7 Extensiones,
teniendo presencia directa en 64 de los 84 Municipios, con una cobertura en el Estado del
76.19%. ("El Colegio de Bachilleres del Estado de Hidalgo," 2013).

El Colegio de Bachilleres del Estado de Hidalgo es un Organismo Publico
Descentralizado del Gobierno del Estado de Hidalgo, con personalidad juridica y
patrimonio propio, construido en el Decreto nimero 16 expedido por la Quincuagésima
Segunda Legislatura y publicado en el Periédico Oficial del Gobierno del Estado, el 24 de
septiembre de 1984.

La maés reciente actualizacion es la que constituye la Ley del Colegio de Bachilleres
del Estado de Hidalgo y que se publico en el Periddico Oficial del 2 de julio de 2007 y en la
que se establece que se cuenta con dos Organos de Gobierno; la Junta de Gobierno vy el
Director General y cuyos Organos Auxiliares son el Patronato y el Consejo Consultivo.

Para cumplir sus funciones opera con una estructura organizacional integrada por
Directores de Area, Coordinaciones Regionales (Zona | Centro, Zona Il Sierra Gorda, Zona
Il Valle del Mezquital, Zona IV Huasteca, Zona V Sierra Alta), Directores de los Centros
Educativos, Subdirectores de Area y Jefes de Departamento.

La Ley del Colegio de Bachilleres sefiala en su articulado, que para el cumplimiento
de su objeto, contard con las unidades administrativas y con los servidores publicos que
juzgue pertinente, siempre que estén incluidos en el presupuesto de egresos, con las
funciones que se especifiquen en el Estatuto Organico.

Actualmente cuenta con una matricula de alumnos de 28,261 y con una plantilla de
personal docente de 1,381 y administrativos de 743, distribuidos en Direccion General,

Coordinaciones de Zona y centros educativos.
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2.1.2 Mision, vision y valores

Misién

“Asumimos el compromiso de formar Bachilleres competentes, con los
conocimientos, aptitudes, actitudes y valores necesarios, que les permita integrarse a las
Instituciones Educativas de Nivel Superior y a los Sectores Productivos, contribuyendo con

ello al desarrollo de nuestros Municipios, Estado y Pais”.

Vision
“Ser la mejor opcion educativa de nivel medio superior en el Estado, brindando una
formacion integral a los jovenes bachilleres, un servicio eficiente a los usuarios y

coadyuvando a mejorar la calidad de vida de la sociedad Hidalguense”.

Valores

Los valores son el patrimonio de la cultura y constituyen un elemento esencial de la
formacion integral, son el punto de partida para una realizacién armoénica del individuo,
mediante un proceso de transformacion social y humano.

A su vez, la practica educativa asume el desarrollo de los dinamismos basicos del
estudiante que tiende a perfeccionar al hombre en todas sus dimensiones.

Para ello, el Colegio define el desarrollo y consolidacién de los siguientes valores:

e EIl amor a la patria, el nacionalismo, la independencia, el aprecio y defensa de la
libertad y la democracia, la paz, la conciencia de la solidaridad internacional y la
justicia.

e Fe: Tengamos fe creyendo en nosotros mismos y en los demas. Dejemos de pensar
en el ojala o el tal vez. Tengamos la seguridad de que hacemos lo correcto.

e Responsabilidad: Asumamos los compromisos. Mantengamos el honor y la palabra
dada en pensamiento y accion.

e Lealtad: Dejemos los juegos. Seamos leales con nosotros mismos para ser leales en
todos los roles de la vida y sobre todo con la Institucion.

e Amistad: Crea un ambiente de trabajo favorable sin romper las jerarquias y el orden.
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e Honestidad: No pongamos pretextos o engafiemos, seamos honestos hasta con
nosotros mismos.

e Justicia: Equidad en el trato, no favoritismos. Tratar a todos por igual.

e Cortesia: Fundamental en nuestro servicio educativo y que embellece al que la da 'y
gusta al que la recibe.

¢ Iniciativa: Que forma parte del que piensa y busca las soluciones

e Aprecio a la vida y a la dignidad de las personas, asi como a la integridad y
estabilidad de si mismo y de la familia.

e Lealtad a la Patria, asi como respeto a sus tradiciones e historia, o que implica un
sentimiento de pertenencia y de orgullo respecto a la Nacionalidad Mexicana y de
union, solidaridad e identificacion con sus connacionales sin distincion de raza,
grupo étnico o lugar de origen, credo, ideologia, edad, sexo O condicién
socioeconémica.

e Interés y compromiso con el conocimiento, juzgando la validez de los argumentos
por su consistencia conceptual, su estructura l6gica, su evidencia empirica o0 su
pertinencia ética, mas no por la posicion de quien los emite.

e Respeto y reconocimiento al derecho propio y al de los demaés, con su sentido de
justicia y de igualdad entre los hombres y entre las naciones.

e Aprecio y defensa de la libertad y la democracia, de la libre expresion de las ideas y
de la igualdad de oportunidades en lo politico, econémico y social.

e Responsabilidad y compromiso en el aprovechamiento, la conservacion y el
desarrollo del medio natural.

e Aprecio por la expresion por el arte y la belleza.
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2.1.3 Organigrama

A continuacidn, se presenta la estructura organizacional del Colegio de Bachilleres, la cual

se integra de dos organigramas, derivado de las necesidades de operatividad de la misma.
La primera incluye.

COBAEH
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Colegio de Bachilleres del Estado de Hidalgo
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SUB0RECCIN SUBCIRECCICN
ACADEICA ACADEMICA

f?
| i
== (11}

Fuente: Manual de Organizacion COBAEH (2012)
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2.1.3 Organigrama

A continuacion, se presenta la estructura organizacional del Colegio de Bachilleres.

Colegio de Bachilleres del Estado de Hidalgo
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Fuente: Manual de Organizacion COBAEH (2012)
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2.1.4 Situacién actual

Propositos y objetivos

El bachillerato forma parte de la educacién media superior y, como tal, se ubica
entre la educacion secundaria y la educacion superior.

Es un nivel educativo con objetivos y personalidad propios que atiende a una
poblacion cuya edad fluctaa, generalmente, entre los quince y dieciocho afios; “su finalidad
esencial es generar en el educando el desarrollo de una primera sintesis personal y social
que le permita su acceso a la educacién superior, a la vez que le dé una comprension de su
sociedad y de su tiempo y lo prepare para su posible incorporacion al trabajo productivo™.

Como etapa de educacion formal el bachillerato se caracteriza por:

a) Launiversalidad de sus contenidos de ensefianza y de aprendizaje.

b) Iniciar la sintesis e integracion de los conocimientos disciplinariamente acumulados.

c) Ser la Gltima oportunidad en el sistema educativo para establecer contacto con los
productos de la cultura en su mas amplio sentido, dado que los estudios
profesionales tenderan siempre a la especializacion en ciertas areas, formas o tipos
de conocimiento, en menoscabo del resto del panorama cientifico cultural.

Por otra parte, es esencialmente formativo, integral y propedéutico.

- Integral porque considera y atiende todas las dimensiones del educando
(cognitivas, axioldgicas, fisicas y sociales), a fin de consolidar los distintos aspectos de su
personalidad.

- Propedéutico porque prepara al estudiante para ingresar a la educacion superior al
ofrecerle contenidos de estudio que le permiten adquirir conocimientos, habilidades y
valores, en el campo cientifico, humanistico y tecnolégico.

- Formativo porque no se reduce a la transmision, recepciéon y acumulaciéon de
informacién, sino que pretende hacer participe al alumno de su proceso educativo,
propiciando la reflexién y comprension de como y para qué se construye el conocimiento;
esto le permite tener conciencia de las razones que lo fundamentan. Asimismo, le brinda los
elementos metodoldgicos necesarios para entender de manera objetiva y critica su realidad.

Modelo educativo
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La educacion que imparte el Colegio de Bachilleres del Estado de Hidalgo,
corresponde a lo que se denomina "Bachillerato General”, en sistema escolarizado y a
distancia, definiéndose como un tipo de educacion formal dentro del nivel medio superior
que prepara a los estudiantes para incorporarse de manera eficiente a la vida social, a los
estudios superiores y al &mbito productivo; brindando una educacion integral que
trascienda a los conocimientos y haga participes activos del proceso educativo al educando
y al profesor.

Referente a lo anterior, a los ideales, principios y valores, asi como a las tendencias
de la educacién; el modelo educativo del Colegio requiere revisarse y actualizarse de
manera constante, con la finalidad de fortalecer dia a dia la imparticion de una educacion
integral basada en competencias, es decir una educacién integral en el aspectos cientifico,
técnico, humanistico, cultural y deportivo; y que responda a las necesidades que se tienen
para el futuro.

El Colegio de Bachilleres del Estado de Hidalgo, goza de prestigio y presencia en la
sociedad Hidalguense, producto de una labor educativa de mas de 24 afios, durante los
cuales, ha formado a un gran nimero de bachilleres que se han integrado al mercado de
trabajo y/o han continuado sus estudios de nivel superior.

A la fecha el Colegio de Bachilleres del Estado de Hidalgo, esté certificado con la
nueva version I1SO 9001:2008.

El crecimiento logrado, representa un orgullo y satisfaccion para quienes con su
esfuerzo han contribuido a construir e impulsar el desarrollo de esta Institucion, sin
embargo, también representa un reto para quienes actualmente la dirigen y administran.

Como se observa la principal riqueza de la institucién es el factor humano, pues es
quien realiza las actividades que han logrado posicionar al Colegio de Bachilleres del
Estado de Hidalgo, en una institucion competitiva.

Con base a lo anterior, es importante que el personal desempefie su trabajo, en un
ambiente organizacional positivo, pues su comportamiento y actitudes influyen en su
desemperio, y por consiguiente en la calidad del servicio que se ofrece.

El actual modelo educativo, se rige bajo la Reforma Integral de la Educacion Media
Superior es un proceso consensuado que consiste en la Creacion del Sistema Nacional del

Bachillerato con base en cuatro pilares:
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1.- Construccion de un Marco Curricular Comun.

2.- Definicion y reconocimiento de las porciones de la oferta de la Educacion Media
Superior.

3.- Profesionalizacion de los servicios educativos.

4.- Certificacion Nacional Complementaria

La RIEMS, involucra a todos los subsistemas que la componen, para dotar a los
estudiantes, docentes y a la comunidad educativa de nuestro pais con los fundamentos
tedrico-précticos para que el nivel medio superior sea relevante en el acontecer diario de los
involucrados.

Con la Reforma Integral de la Educacion Media Superior, los diferentes subsistemas
del Bachillerato podran conservar sus programas y planes de estudio, los cuales se
reorientaran y seran enriquecidos por las competencias comunes del Sistema Nacional del
Bachillerato

La construccion de un Marco Curricular Comun otorga a la comunidad estudiantil
de la Educacién Media Superior, identidad, le da la oportunidad de contar con un perfil de
egresado comun para todos los subsistemas y modalidades de la Educacion Media Superior,
ademas de reorientar su desarrollo a través de competencias genéricas, disciplinares y
profesionales, lo cual permitird a los estudiantes desempefiarse adecuadamente en el siglo
XXI.

El actual &mbito competitivo exige a las instituciones educativas trabajar
fuertemente para enfrentar el rezago, ampliar la cobertura de los servicios educativos,
elevar la calidad, introducir las innovaciones, para ofrecer un servicio educativo de calidad,
donde los alumnos realmente aprendan lo que deben de aprender, lo que esta establecido en
los planes y programas curriculares, y con lo cual el alumno pueda desarrollarse

integralmente para desempefiarse adecuadamente en los diversos ambitos de la sociedad.

Educacion basada en competencias

La diversidad de fuentes informativas existentes en la actualidad, el crecimiento

constante de la cantidad de conocimientos disponibles, la responsabilidad de las escuelas de
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atender a toda la poblacion y de facilitar a cada alumno los conocimientos y los hébitos
intelectuales que le permitan seguir aprendiendo a lo largo de la vida, han ido consolidando
la concepcion de una educacion basada en competencias; lo cual, no se limita a determinar
las informaciones que tengan un caracter mas fundamental, no consiste en la simple
seleccion o reduccion de contenidos, sino que se vincula con la consecucion de logros
educativos de caracter competencial.

Una competencia a la capacidad de resolver problemas de la vida cotidiana en sus
multiples facetas de informacion, relacion y compromiso, es decir, un saber hacer,
considerando criterios de eficacia, resolucion de problemas complejos y caracter de
interdisciplinariedad.

Otro elemento importante en la consolidacion de la educacion basada en
competencias, lo constituye el Programa Internacional de Evaluacion de Estudiantes
(PISA), que es un estudio que se hace cada tres afios acerca de los conocimientos y
habilidades de jovenes de 15 afios de edad, de los paises miembros de la OCDE
(Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdémicos) y de algunos paises
asociados, cuyos resultados se vinculan con esta corriente de renovacién curricular basada
en competencias, la cual ha ido extendiéndose en el plano nacional e internacional.

Con sustento en lo anterior, en el afio 2000, la UNESCO establecié una serie de
objetivos para la consecucion de la calidad en educacion, entre los cuales se encuentra:
“mejorar todos los aspectos cualitativos de la educacion, garantizando los pardmetros mas
elevados, para conseguir para todos resultados de aprendizaje reconocidos y mensurables,
especialmente en lectura, escritura, aritmética y competencias préacticas, esenciales para la
vida diaria”.

De igual forma, con base en los resultados de dichas evaluaciones internacionales,
en nuestro pais se han definido y establecido algunas politicas y programas entorno a la
educacion, por ejemplo: en el Programa Nacional de Educacion (Pronae), se establece
dentro de la mision de la escuela basica, “desarrollar las habilidades comunicativas”,
entendiendo como habilidades comunicativas: hablar, escuchar, leer y escribir.

En este mismo sentido, en el 2002 se implementa el Programa Nacional de Lectura
(PNL), con la finalidad de formar miembros activos de la cultura escrita, pensadores

criticos, individuos con responsabilidad social, etc.
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Las competencias basicas se pueden interpretar como un paquete multifuncional y
transferible de conocimientos, destrezas y actitudes que todos los individuos necesitan para
su realizacion y desarrollo personal, inclusion y empleo, y que deben actuar como la base
para un posterior aprendizaje como parte de un aprendizaje a lo largo de la vida.

La comunidad europea ha propuesto como competencias bésicas, la comunicacion
en la lengua materna, la comunicacion en una lengua extranjera, la competencia matematica
y las competencias en ciencia y tecnologia, la competencia digital, aprender a aprender,
competencias interpersonales y civicas, espiritu emprendedor, y la expresion cultural.

Otra propuesta de capacidades bésicas es: la capacidad de defender y afirmar sus
derechos, sus intereses, sus responsabilidades, sus limites y sus necesidades; la capacidad
de proyectar y realizar planes de vida y proyectos personales; la capacidad de actuar
teniendo presente el conjunto de la situacion; la capacidad de utilizar el lenguaje, los
simbolos y los textos de manera interactiva; la capacidad de utilizar el saber y la
informacion de manera interactiva; la capacidad de utilizar la tecnologia de manera
interactiva; la capacidad de establecer buenas relaciones con los demas, capacidad de
cooperar, capacidad de controlar y resolver conflictos.

Por lo anterior, en el modelo pedagdgico para el siglo XXI se debe tomar en cuenta
que, para lograr que en los alumnos se desarrolle la capacidad de comprension critica, es
indispensable ofrecerles una multiplicidad de fuentes y materiales didacticos, entre otros:
los libros de texto, informativos y de literatura; los materiales de referencia y audiovisuales;
los recursos multimedia, e internet.

Otro factor determinante es el docente, lo anterior requiere de un nuevo rol docente,
quien debe poseer nuevas competencias, entre otras: organizar y animar situaciones de
aprendizaje, gestionar la progresion de los aprendizajes, atender a la diversidad, implicar a
los alumnos en su aprendizaje y su trabajo, trabajar en equipo, participar en la gestion
escolar, informar e implicar a los padres, utilizar nuevas tecnologias, afrontar los deberes y
los dilemas éticos de la profesion, organizar su formacion continua, etc.

Las escuelas del mafiana deben preparar a los maestros y estudiantes para vivir y
desenvolverse en las duras condiciones que exige un mundo globalizado, un mundo basado
en el conocimiento. Las sociedades, regiones 0 naciones que parecen tener mejores

resultados en las mediciones estandarizadas, son aquellas donde el tema de la inclusion
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educativa, pero sobre todo, la calidad educativa para todos, es fundamental, es la Ilave de
los altos resultados.

La diferencia entre las escuelas de hoy, el ayer y las del mafiana, radica en que no
hay un solo modelo educativo, sino muchos modelos. La educacion de los nifios y los
jévenes no debe ser moldeada de acuerdo con un modelo de escuela. Lo que se sabe, de
acuerdo a las investigaciones de muchos expertos en educacion, psicologia, neurociencia y
pedagogia es que debemos disefiar esquemas de aprendizaje como trajes a la medida. Las
escuelas deben estar preparadas para que los maestros y directivos sepan distinguir las
necesidades y cualidades del aprendizaje de cada uno de los nifios. Los nifios y jovenes
estudian y aprenden de manera diferente. Debemos, cierto, ensefiarles a aprender y a
aprender a aprender pero con el desafio de moldear este método de acuerdo con cada

estudiante o grupo de estudiantes.

2.1.5 Marco Normativo

El Colegio de Bachilleres del Estado de Hidalgo es un Organismo Publico
Descentralizado del Gobierno del Estado de Hidalgo, con personalidad juridica y
patrimonio propio, creado por Decreto nimero 16 expedido por la Quincuagésima segunda
legislatura y publicado en el Periddico Oficial del Gobierno del Estado, el 24 de septiembre
de 1984. Reformado por los Decretos numeros 121 y 234 de la Quincuagésima cuarta
legislatura y de la Quincuagésima sexta legislatura del H. Congreso del Estado en mayo de
1991 y diciembre de 1998 respectivamente.

La maés reciente actualizacion es la que constituye la Ley del Colegio de Bachilleres
del Estado de Hidalgo y que se publico en el Periddico Oficial del 2 de julio de 2007 y en la
que se establece que se cuenta con dos Organos de Gobierno; La Junta de Gobierno vy el
Director General y cuyos Organos Auxiliares son el Patronato y el Consejo Consultivo.

La Ley del Colegio de Bachilleres sefiala en su articulado, que para el cumplimiento
de su objeto, contara con las unidades administrativas y con los servidores publicos que
juzgue pertinente, siempre que estén incluidos en el presupuesto de egresos, con las

funciones que se especifiquen en el Estatuto Organico.
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La Ley de Planeacién del Estado de Hidalgo en su capitulo Il, articulo 15, dispone
que, para el funcionamiento del Sistema Estatal de Planeacion Democratica, las funciones
de planeacion se distribuyen en diversos niveles, asignandole al nivel de Entidades, como el
Colegio, el elaborar su respectivo PID, teniendo especial cuidado en atender las previsiones
contenidas en el Programa sectorial correspondiente.

El PID cumple con la mencionada disposicion, debiendo precisarse en todo caso, los
objetivos, estrategias y prioridades correspondientes, ademas de contener perspectivas
sobre los recursos que serdn asignados a tales fines, determinandose los instrumentos
responsables de su ejecucion y estableciéndose los lineamientos de politicas aplicables a la

Institucion.
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CAPITULO I1l. METODOLOGIA

3.1 Planteamiento del problema

En la actualidad, el clima organizacional se ha convertido en una herramienta mas
de competitividad para las organizaciones, las cuales se han visto obligadas a preocuparse,
no sélo por las ventas o produccion de un bien o servicio, sino por la forma en que dirigen a
su personal y el ambiente de trabajo que generan, pues esto influira en el éxito o fracaso de
las mismas. El clima organizacional tiene un vinculo muy estrecho con el capital humano,
ya que en si es la percepcién que el personal tiene del ambiente que se da en la
organizacion, sin embargo existe un factor que en gran medida determina el clima
organizacional y es el estilo de liderazgo.

El clima organizacional esta estrechamente vinculado con el estilo de liderazgo que
ejercen los directivos, en este sentido Litwin y Stringer (1976) sefialan que las practicas de
direccion o estilos de liderazgo son un factor determinante del clima organizacional. Por su
parte, Pérez de Maldonado y Maldonado Pérez (2006) reportan como resultado de sus
investigaciones que la percepcion del clima se ve influenciada entre un 50% y 70% por el
estilo de liderazgo, la imagen gerencial o accion gerencial y que esta influencia es directa.
En este sentido, Aburto y Bonales (2011) sefialan como resultado de sus investigaciones
que el liderazgo afecta el clima organizacional en 93.2%. De igual forma, Sulbarén, (2002)
sefiala que una de las principales funciones de la gerencia es la creacion de un clima
organizacional favorable que promueva a los colaboradores al logro de objetivos
organizacionales.

Como se observa, el factor humano es fundamental en el desarrollo de cualquier
organizacién, como elemento dindmico que coordina los demas recursos, por lo cual es
importante conocer la percepcion que los empleados tienen de su lugar de trabajo y cémo
los estilos de liderazgo ejercidos por los directivos influyen.

La presente investigacion, se centra en las oficinas de Direccion General del
Colegio de Bachilleres del Estado de Hidalgo, una institucion de educacion media superior,
gue actualmente se encuentra inmersa en un cambio importante en su operacién, el primero

corresponde al proceso de consolidacion de la Reforma Integral de Educacion Media
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Superior y el segundo al considerable crecimiento que en el Gltimo afio se dio al incorporar
25 centros educativos mas, incrementandose la carga de trabajo para el personal.

Por lo anterior, se requiere una reestructuracion para mejorar los procesos, entre
ellos al correspondiente al area de Recursos Humanos que forma parte de la Direccion de
Servicios Administrativos, la cual principalmente se dedica a realizar el proceso de
reclutamiento y seleccion, asi como al procesamiento de némina, dejando a un lado el
proceso de gestion y desarrollo, tanto de sus directivos, como de todo el personal que
integra la institucion, por lo que un clima organizacional positivo y un liderazgo adecuado

pueden contribuir al logro de dichos objetivos.

3.2 Preguntas de investigacion

e ;Cudles son los estilos de liderazgo transformacional y transaccional que ejercen los
directivos del Cobaeh y las subescalas que predominan?

e ;Cuélles son las cinco dimensiones que tienen mayor influencia en el clima
organizacional?

e ;Cuales son las variables demograficas que ejercen mayor influencia en el clima
organizacional y en el estilo de liderazgo?

e (Cual es el impacto del clima organizacional y el estilo de liderazgo sobre las
variables de resultado (satisfaccion, esfuerzo extra y efectividad)?

e ;Cual es el grado de relacion existente entre las dimensiones del clima
organizacional y los estilos de liderazgo transformacional y transaccional de los
directivos del Cobaeh?

e (Existe diferencia en la percepcion de los directivos y subordinados con respecto al
tipo de liderazgo ejercido?
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3.3 Objetivos

3.3.10Dbjetivo general

Conocer los estilos de liderazgo de los directivos del Cobaeh y su relacion con el
clima organizacional y las variables de resultado, con el proposito de proponer acciones

encaminadas a la mejora continua del clima organizacional.

3.3.2 Objetivos especificos

e Evaluar el estilo de liderazgo transformacional y transaccional que ejercen los
directivos del Cobaeh y las subescalas que predominan.

e Determinar las cinco dimensiones que tienen mayor influencia en el clima
organizacional.

e Determinar las variables demograficas que ejercen mayor influencia en el clima
organizacional y en el estilo de liderazgo.

e Analizar el impacto del clima organizacional y el estilo de liderazgo sobre las
variables de resultado (satisfaccion, esfuerzo extra y efectividad).

e Medir el grado de relacion existente entre las dimensiones del clima organizacional
y los estilos de liderazgo transformacional y transaccional de los directivos del
Cobaeh.

e Identificar la diferencia entre la percepcion del directivo y del subordinado con

respecto a los estilos de liderazgo.

3.4 Justificacion

Las organizaciones se enfrentan continuamente a grandes retos, a los cuales deben
responder generando procesos innovadores que les permitan sobrevivir. Todas las
organizaciones, independientemente del sector al cual pertenezcan, se integran por
personas, por lo cual la direccion del recurso humano es un tema fundamental pues es el
responsable de coordinar los demas recursos y eficientarlos para lograr los objetivos.

El actual &ambito competitivo exige a las organizaciones que, no sélo concentren sus

esfuerzos en las ventas, produccion o prestacion de un servicio, ya que para que los
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responsables de realizar las actividades en dichas areas logren las metas propuestas, es
necesario que sientan que su lugar de trabajo es un sitio agradable donde encontraran
oportunidades de desarrollo personal y profesional, en este sentido, el clima organizacional
desempefia un papel fundamental en las organizaciones, por lo cual es de gran importancia,
conocer la percepcion que los colaboradores tienen del ambiente que impera en la
organizacion, pues esto influye en su conducta y por ende, en su desempefio y en el logro
de los objetivos organizacionales.

Aunque existen diversas investigaciones sobre clima organizacional, realmente no
se ha promovido un cambio en la forma de ver al factor humano, pues se han dejado a un
lado aspectos que permitan que los directivos, no sélo se ocupen en los problemas del dia a
dia, sino que dediquen parte de su tiempo a gestionar a su personal, para lo cual se requiere
el ejercicio de un liderazgo efectivo, el cual es un factor significativo en el éxito o fracaso
de las organizaciones, pues los lideres son los responsables de generar las condiciones
necesarias para que sus colaboradores perciban un buen clima organizacional y que de esta
manera se comprometan a lograr los objetivos definidos. Por lo anterior, es importante
abordar el estudio de como el estilo de liderazgo influye en la percepcion del clima
organizacional.

La presente investigacion se centra en el Colegio de Bachilleres del Estado de
Hidalgo. Actualmente, tiene una cobertura del 76.19% de los municipios del Estado de
Hidalgo, razén por la cual es de gran importancia gestionar procesos enfocados a la gestion
del factor humano. En este sentido, en la actualidad se esta dando un cambio importante en
el COBAEH, que es la consolidacién de la Reforma Integral de Educacion Media Superior,
proceso que requiere la intervencion de diversos actores, donde cada uno juega un papel
importante que debe desemperfiar de la mejor manera para que funcione adecuadamente. Lo
anterior se rige en el Acuerdo 449 SEP que establece las competencias que definen el
perfil del directivo de los centros educativos que imparten educacion en el nivel medio
superior, razén por la cual se considera necesario que todos los directivos que laboran en el
COBAEH, cumplan con un perfil que permita lograr los objetivos y por ende, una mayor
competitividad para la Institucion, por tal motivo y con la finalidad de dar cumplimiento a
dicha normativa, en la presente investigacion se analizan dos competencias con las cuales

debe contar el directivo: la primera, el ejercicio del liderazgo mediante la administracién
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creativa y eficiente de los recursos, y la segunda, el propiciar un ambiente laboral enfocado
al aprendizaje, desarrollo y crecimiento integral de sus colaboradores.

Como se observa, por los aspectos descritos anteriormente, es necesario generar
procesos que permitan el desarrollo, crecimiento y satisfaccion del factor humano, es
evidente la necesidad de obtener la informacién mencionada para cumplir con los aspectos
descritos en la RIEMS, que la daran una mayor competitividad al COBAEH, es decir, el
analisis de como el estilo de liderazgo influye en el clima organizacional, generara
informacidn que permitird proponer estrategias para mejorar el tipo de liderazgo ejercido, la
motivacion del personal, los canales de comunicacion, la cultura de la institucion, entre
otros aspectos, pues no hay nada mejor que la institucion cuente con personal satisfecho,
motivado, comprometido, de esa manera el personal sera mas productivo y por consiguiente
la organizacion sera eficiente y se ofrecera un servicio de calidad. La generacion de
conocimiento de este tema es importante, a pesar de que existen diversas investigaciones de
clima organizacional, no hay que dejar de lado el hecho de que cada organizacién es
diferente y se analizard el caso determinado del Colegio de Bachilleres del Estado de

Hidalgo y a la fecha no hay un analisis al respecto.

3.5 Hipotesis

Por otra parte, debido a la naturaleza de la investigacién, se consideraran dos

variables principales, el clima organizacional y los estilos de liderazgo.

Tabla 12. Relacidn entre objetivos e hipotesis

Objetivos Hipotesis

Evaluar el estilo de liderazgo | H1: El estilo de liderazgo que ejercen los
transformacional y transaccional que | directivos influye en la generacion del clima
ejercen los directivos del Cobaeh y las | organizacional.

subescalas que predominan. H2: Las tres subescalas predominantes en el
estilo de liderazgo transformacional visto por
directivos y seguidores son: influencia idealizada
(atributos), influencia idealizada (conducta) e
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Objetivos

Hipotesis

inspiracion motivacional.

H3.- La escala de liderazgo predominante en el
estilo de liderazgo transaccional es premio
contingente.

Determinar las cinco dimensiones que
tienen mayor influencia en el clima
organizacional.

H4: Las cinco dimensiones que tienen mayor
correlacion con el clima organizacional son:
administracion, comunicacion, capacitacion y
desarrollo, supervision y sueldos y prestaciones.

Determinar las variables demograficas
que ejercen mayor influencia en el
clima organizacional y en el estilo de
liderazgo.

H5: Al menos una variable demogréafica influye
en la percepcion del clima organizacional.

H6: En la percepcion del estilo de liderazgo
transaccional y transformacional, al menos
influye alguna variable demografica.

Analizar el impacto del clima
organizacional y el estilo de liderazgo
sobre las variables de resultado
(satisfaccion,  esfuerzo  extra vy
efectividad).

H7: Las dimensiones del clima organizacional
generado en la organizacion influyen en la
variable de resultado de satisfaccion de los
empleados.

H8: Las escalas de liderazgo transformacional de
inspiracion motivacional y tolerancia psicologica
obtienen mayor puntaje de correlacion con la
variable de resultado de satisfaccion.

H9: La escala de liderazgo transaccional premio
contingente  obtiene  mayor puntaje de
correlacion con la variable de resultado de
esfuerzo extra.

Medir el grado de relacion existente
entre las dimensiones del clima
organizacional y los estilos de liderazgo
transformacional y transaccional de los
directivos del Cobaeh.

H10: Las distintas escalas de liderazgo
transformacional obtienen mayores puntajes de
correlacion que las de liderazgo transaccional
respecto a las dimensiones del clima
organizacional.

H11l: El estilo de liderazgo transformacional
tiene mayor puntaje de correlacion que el estilo
transaccional, con respecto a los factores del
clima organizacional.

Identificar la diferencia entre la
percepcion  del directivo 'y del
subordinado con respecto a los estilos
de liderazgo.

H12: Existen diferencias significativas entre la
percepcion del gerente y la percepcion de los
seguidores, con respecto a los estilos de
liderazgo ejercidos.

Fuente: Elaboracidn propia.

A continuacién, la figura 9 muestra la matriz de congruencia de la investigacion entre

el titulo, los objetivos, las hipétesis y las preguntas de investigacion.
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Figura 9. Matriz de congruencia de la investigacion

Influencia de los estilos de liderazgo en el clima organizacional de la Direccién General del Colegio de Bachilleres del Estado
de Hidalgo.

Titulo

Conocer los estilos de liderazgo de los directivos del Cobaeh y su relacion con el clima organizacional y las variables de
resultado, con el propdsito de proponer acciones encaminadas a la mejora continua del clima organizacional.

Objetivo
General

Evaluar el estilo de liderazgo Determinar las variables demogréficas
transformacional y transaccional que que ejercen mayor influencia en el
ejercen los directivos del Cobaeh y las Determinar las cinco dimensiones que clima organizacional y en el estilo de

subescalas que predominan. tienen mayor influencia en el clima liderazgo.

organizacional.

Objetivos
especificos

Analizar el impacto del clima ViediT el grado de refacion existente . - -
organizacional y el estilo de liderazgo entre las dimensiones del clima Identlﬁca'rlla dlferfenu? entre la
sobre las variables de resultado organizacional y los estilos de percepcién del directivo y del
(satisfaccion, esfuerzo extra y liderazgo transformacional y subordinado con- respecto a los estilos
efectividad). transaccional de los directivos del de liderazgo.
Cobaeh.,
H1: El estilo de liderazgo que ejercen los directivos influye en la H7: Las dimensiones del clima organizacional generado en la
generacion del clima organizacional. organizacion influyen en la variable de resultado de

satisfaccién de los empleados. .

H2: Las tres subescalas predominantes en el estilo de liderazgo H8: Las escalas de liderazgo transformacional de inspiracion
transformacional visto por directivos y seguidores son: influencia motivacional y tolerancia psicoldgica obtienen mayor puntaje
idealizada (atributos), influencia idealizada (conducta) e de correlacién con la variable de resultado de satisfaccién.

inspiracion motivacional.

H9: La escala de liderazgo transaccional premio contingente

H3 - La escala de liderazgo predominante en el estilo de obtiene mayor puntaje de correlacion con la variable de
liderazgo transaccional es premio contingente. resultado de esfuerzo extra 0
: wn
2
- - - - — 2
H4: Las cinco dimensiones que tienen mayor correlacion con el H10: Las distintas escalas de liderazgo transformacional £
clima organizacional son: administracién, comunicacion, obtienen mayores puntajes de correlacién que las de
capacitacién y desarrollo, supervision y sueldos y prestaciones.

liderazgo transaccional respecto a las dimensiones del clima
organizacional.

H11: El estilo de liderazgo transformacional tiene mayor
puntaje de correlacion que el estilo transaccional, con
respecto a los factores del clima organizacional.

H5: Al menos una variable demogréfica influye en la percepcion
del clima organizacional.

H6: En la percepcion del estilo de liderazgo transaccional y H12: Existen diferencias significativas entre la percepcion del
transformacional, al menos influye alguna variable demografica. gerente y la percepcion de los seguidores, con respecto a los
estilos de liderazgo ejercidos.

¢Cuales son los estilos de liderazgo transformacional y transaccional que ejercen los directivos del Cobaeh y las subescalas que
predominan?

¢Cudles son las cinco dimensiones que tienen mayor influencia en el clima organizacional?

igacion

¢Cuales son las variables demograficas que ejercen mayor influencia en el clima organizacional y en el estilo de liderazgo?

t

Preguntas de

inves’

¢Cudl es el impacto del clima organizacional y el estilo de liderazgo sobre las variables de resultado (satisfaccion, esfuerzo extra y
efectividad)?

¢Cudl es el grado de relacion existente entre las dimensiones del clima organizacional y los estilos de liderazgo transformacional y
transaccional de los directivos del Cobaeh?

¢Existe diferencia en la percepcion de los directivos y subordinados con respecto al tipo de liderazgo ejercido?
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3.6 Disefio de la investigacion

La investigacion de clima organizacional, se llevd cabo en la institucion
denominada Colegio de Bachilleres del Estado de Hidalgo (COBAEH).

El desarrollo de la presente investigacion, es de enfoque cuantitativo, y de alcance
descriptivo y correlacional, con disefio no experimental, ya que se tiene la finalidad de
mostrar la forma en que ocurre el problema que se estudia.

El alcance de la investigacion es de tipo descriptivo, ya que especifica las
caracteristicas del clima organizacional y del liderazgo, y los estilos propuestos mediante el
modelo de Bass y Avolio (1994), también se define como una investigacion de tipo
correlacional, porque se analiza el grado en que el estilo de liderazgo influye en el clima
organizacional y el grado de relacion que existe entre las variables mencionadas, las cuales

se describen a continuacion:

Tabla 13. Relacion de variables de la investigacion

Tipo de variable |Descripcion Indicadores

Socio- Sexo 1.- Hasta 20 afios
demograficas 2.- Femenino
Edad 1.- Hasta 20 afios
2.- 21- 30 afos
3.- 31-40 afos
4.- 41-50 afios
5.- 51-60 afos
6.- 61 afos 0 mas
Antiguedad en el trabajo 1.- Hasta 1 afio
2.- 1-5 afios

3.- 6-10 afios

4.- 11-15 afios
5.- 16-20 afios
6.- 21-25 aflos
7.- 26 aflos 0 mas
Socio- Estado Civil 1.- Soltero
demograficas 2.- Casado

3.- Divorciado
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Tipo de Variable

Socio-
demogréficas

Descripcion Indicadores
Estado Civil 4.- Viudo
5.-Unio6n Libre
Tipo de contrato 1.- Confianza
2.- Sindicalizado
3.- Eventual
Puesto 1.-Operativo
2. Directivo

Clima
organizacional

Trabajo Personal

Escala de Likert

Supervision

Escala de Likert

Trabajo en equipo y relaciones
con los compafieros

Escala de Likert

Administracion

Escala de Likert

Comunicacion

Escala de Likert

Ambiente fisico y cultural

Escala de Likert

Capacitacion y Desarrollo

Escala de Likert

Promocién y Carrera

Escala de Likert

Sueldos y prestaciones

Escala de Likert

Orgullo de pertenencia

Escala de Likert

Clima organizacional

Escala de Likert

Liderazgo

Influencia idealizada (atributos)

Escala de Likert

Influencia idealizada (conducta)

Escala de Likert

Inspiracion Motivacional

Escala de Likert

Estimulacion intelectual

Escala de Likert

Consideracion individual

Escala de Likert

Tolerancia psicoldgica

Escala de Likert
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Tipo de variable L .
Descripcion Indicadores

Liderazgo Premio contingente

Escala de Likert

Administracion por excepcion

activo Escala de Likert
Administracion por excepcion
pasivo Escala de Likert

Laissez faire
Escala de Likert

Liderazgo transformacional i
Escala de Likert

Escala de Likert
Escala de Likert
Escala de Likert
Escala de Likert

Liderazgo transaccional

Variables de Satisfaccion
resultado

Esfuerzo extra
Efectividad
Fuente: Elaboracion propia.

Como técnicas de recoleccion de datos, debido a que el fendmeno a estudiar es el
clima organizacional y los estilos de liderazgo, se considerd6 como principal fuente de
informacion el cuestionario de MLQ de Bass y Avolio (1985) y la ECL de Valenzuela
(2004), con el fin de medir los dos aspectos a través de las percepciones de los miembros de
la organizacion, para lo cual se recurrira, a los cuestionarios ya elaborados en otras
investigaciones, con el proposito de considerarlos como una base para abordar el presente

estudio.

Figura 10. Disefio de la investigacion

Disefio de

investigacion

Fuente: Elaboracion propia
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3.7 Instrumentos de recoleccion de datos

De acuerdo con Salaiza y Vela (2005) en 2004 Valenzuela expresa que en sus
investigaciones detect6 que uno de los problemas que enfrenta México es la falta de
instrumentos validos y confiables para medir factores relacionados con la motivacion del
trabajador, derivado de lo cual es necesario generar un instrumento de medicion del clima
organizacional, sin embargo se difiere de esta opinion debido a que de acuerdo con la
investigacion realizada en la literatura existente, se encontraron instrumentos validos y
confiables que han sido aplicados en el pais.
Instrumento 1. Encuesta de Clima Organizacional

Dado que en la presente investigacion, se decidié aplicar como instrumento el
cuestionario, es importante considerar la opcion de aplicar un cuestionario publicado o
disefiar uno propio, en ese sentido, se optd por la segunda opcion, previa revision de
diversas investigaciones al respecto, por lo que se aplicé una adaptacion de la Encuesta de
Clima Laboral (ECL) de Valenzuela (2004), dicho instrumento consta de preguntas, que
reflejan la percepcién del trabajador y como resultado arrojé informacion respecto a las
dimensiones del clima organizacional.

El cuestionario se integra por 10 dimensiones con un total de 80 items, y se realizo
en dos etapas, a fin de no saturar a los encuestados debido al alto nimero de preguntas, sin
embargo no se quisieron eliminar items con el proposito de contar con informacion de todas

las dimensiones. A continuacion se describe cada una de las dimensiones evaluadas.

Tabla 14. Aspectos a evaluar para determinar el clima organizacional

Dimension

Trabajo Personal

Supervision

Trabajo en equipo y relaciones con comparieros de trabajo

Administracion

Comunicacion
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Dimensién

Ambiente fisico y cultural

Capacitacion y desarrollo

Promocién y Carrera

Sueldos y prestaciones

Orgullo de pertenencia

Fuente: Elaboracion propia a partir de Valenzuela (2004)

Para la obtencion de la informacion, se considerd el cuestionario con preguntas a
responder con opcion multiple, bajo la escala tipo Likert.

En la presente investigacion, se consideraron las siguientes respuestas:

A Muy en desacuerdo
B En desacuerdo

C Neutral

D De acuerdo

E

Muy de acuerdo

Instrumento 2. Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)

Con relacion al estilo de liderazgo, se aplicd un instrumento derivado del MLQ
(Multifactor Leadership Questionnaire) version 5, elaborado por Bass y Avolio (1985).

Se aplicaron las dos versiones que existen del mismo, la primera orientada para que
lo respondiera el propio jefe o lider (“Uno mismo”) y la segunda que contestaron los
seguidores (“Visto por otros”). Esta prueba ya cuenta con validez empirica demostrable. En
la presente investigacion se aplicd “La Adaptacion al Multifactor Leadership Questionaire”
(MLQ) realizada por Mendoza y Torres, (2008), por lo que el instrumento se integré por 52
items para cada cuestionario. Las dimensiones del instrumento se integraron por 4 reactivos

por subescala.
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Se midié mediante la Escala de Likert, considerando las siguientes respuestas:

Nunca
Ocasionalmente
Normalmente
Frecuentemente
Siempre

g1 B~ W N

Validacion y confiabilidad de la escala

Castafieda (2007) define que la validez de un instrumento depende de su capacidad
de captar de manera significativa y con un grado de exactitud satisfactorio, las variables de
la hipdtesis que se ponen a prueba. En otras palabras se trata de que el instrumento mida
aquello para lo que se disefio.

Con el proposito de medir la validez se determino el coeficiente Alfa de Cronbach
para cada escala de la Encuesta de Clima Laboral de Valenzuela (2004) y del Multifactor

Leadership Questionnaire de Bass y Avolio (1985).

3.8 Muestra

El Colegio de Bachilleres del Estado de Hidalgo se integra por los siguientes
departamentos, subdirecciones y direcciones de area:
e Direccion de Planeacion
e Subdireccion de Planeacion
e Departamento de Programacion y Presupuesto
e Departamento de Informatica
e Departamento de Estadistica
e Departamento de Desarrollo Institucional
e Departamento de Registro y Control Escolar
e Direccion de Servicios Administrativos
e Subdireccion de Servicios Administrativos
e Departamento de Recursos Humanos

e Departamento de Recursos Financieros
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e Departamento de Recursos Materiales

e Departamento de Adquisiciones

e Direccion Académica

e Subdireccion Académica

e Departamento de Desarrollo Académico

e Departamento de Apoyo Académico EMSAD
e Departamento de Capacitacion para el Trabajo
e Departamento de Capacitacion Docente y Seguimiento Docente
e Contraloria

e Departamento de Asuntos Juridicos

e Departamento de Relaciones Publicas

e Almacén

e Oficialia de partes

Cabe mencionar que las encuestas se aplicaron a los departamentos adscritos a las
tres direcciones de area y a las subdirecciones correspondientes de la institucion, pero
debido al nimero de personas que integran la organizacion, se tomo6 una muestra aleatoria,
con el proposito de aplicar los instrumentos mencionados.

La poblacion total de las tres direcciones evaluadas es de 130 trabajadores, sin
embargo, debido a cuestiones de tiempo, no se aplico el instrumento al total del personal,
calculandose una muestra, de la cual resulté la aplicacién a 97 trabajadores que representan
el 74.5% del personal.

Para determinar la muestra estadistica se utilizo la siguiente formula.
n= (2> p*qg*N.

(N)(®)* +@°p*q

Donde:
n= X
N= 130
Z= 1.96
E= 0.05
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P= 0.50
Q= 0.50

n=_(1.96)% (0.50) * (0.50)* (130).

(130) (0.05)* + (1.96)? (0.50) * (0.50)

= 124.852 = 97.13= 97
1.2854

Con los resultados anteriores, se aplico la ECL (Encuesta de Clima Laboral) de
Valenzuela (2004) a 97 trabajadores, adscritos a las tres direcciones de area que conforman
las oficinas de Direccion General del Colegio de Bachilleres del Estado de Hidalgo, de la

siguiente manera:

Tabla 15. Muestra estadistica por area

Area Total |Porcentaje
Subdireccion Administrativa 1 1.0%
Atencion Educativa 4 4.1%
Recursos Humanos 6 6.2%
Recursos Financieros 7 7.2%
Recursos Materiales y Servicios Generales 21 21.6%
Total Direccion Administrativa 39 40.2%
Subdireccion Académica 2 2.1%
Psicopedagogia 3 3.1%
Apoyo Academico Emsad 2 2.1%
Bibliotecas y Laboratorios 3 3.1%
Capacitacion para el Trabajo 3 3.1%
Capacitacion y Seguimiento Docente 3 3.1%
Desarrollo Académico 12 12.4%
Servicios Educativos 4 4.1%
Total Direccion Academica 32 33.0%
Subdireccion de Planeacion 1 1.0%
Registro y Control Escolar 8 8.2%
Desarrollo Institucional 3 3.1%
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Area Total |Porcentaje
Programacion y Presupuesto 6 6.2%
Informatica 7 7.2%
Estadistica 1 1.0%
Total Direccion de Planeacion 26 26.8%
Total 97 100.0%

Como puede observarse en la tabla anterior, la participacion del personal no fue
uniforme en las tres &reas analizadas, lo cual es consecuencia del nimero de personal
adscrito en cada una de ellas. La mayor participacion fue de la Direccion de Servicios
Administrativos con una participacion del 40.2%, en segundo lugar la participacion la
reflejo la Direccion Académica con un 33.0% Yy en tercer lugar la Direccion de Planeacion
con un 26.8%, cabe mencionar que en las tres areas, el personal mostrd disposicion a
contestar y entregar los cuestionarios, que se aplicaron en tres fases debido al nimero de
items de cada uno de ellos. Todos los cuestionarios fueron debidamente llenados por el
personal, ya que cada jefe de departamento fue responsable de apoyar en la concientizacion
del personal, sobre la importancia del diagnéstico.

Por otra parte, con respecto al cuestionario MLQ (Multifactor Quesstionare
Leadership) de Bass y Avolio (1985) version adaptada de Mendoza (2008), se aplico la
version “Visto por los demas™ a 97 colaboradores y la version “visto por uno mismo” a 19
directivos de los cuales 16 son jefes de departamento y 3 subdirectores de area.

El anélisis de la informacién se realizé utilizando el programa estadistico SPSS
aplicando estadistica descriptiva, modelos de correlacion y pruebas estadisticas univariadas,

bivariadas y multivariadas para probar las hipotesis descritas.
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CAPITULO IV. RESULTADOS

En este capitulo se describen los resultados obtenidos durante la presente
investigacion, primeramente se presenta la descripcion de las variables sociodemogréficas:
sexo, area de trabajo, edad, estado civil, antigliedad y tipo de puesto.

Posteriormente se presenta el andlisis de confiablidad de los instrumentos aplicados,
seguido de un analisis estadistico descriptivo de las dimensiones del clima organizacional y
las escala de los estilos de liderazgo y variables de resultado.

Finalmente, se exponen los diferentes andlisis correlaciénales y modelos de

regresion para la comprobacion de hipotesis.

4.1 Informacion socio demografica

4.1.1 Sexo

En primer lugar, se presenta un andlisis descriptivo, con relacién al género de los
encuestados, de lo cual se observa que la muestra resulté equilibrada, representando 48.3%
el sexo masculino y el 51.7% el femenino; como se observa, es mayor el porcentaje de
mujeres, lo cual se predecia, ya que generalmente las mujeres son quienes realizan

funciones administrativas o de oficina.

Tabla 16. Sexo

Sexo Frecuencia | Porcentaje
Masculino 56 48.3
Femenino 60 51.7
Total 116 100.0
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Gréafico 1. Sexo

4.1.2 Area de trabajo

Toda vez que se aplicaron los instrumentos de ECL (Encuesta de Clima Laboral) y
MLQ (el primero al personal administrativo y el segundo al personal directivo y
administrativo), se obtuvieron los siguientes datos.

En la muestra participaron solamente los departamentos adscritos a las tres
direcciones de area que integran la estructura organizacional del Colegio: Direccién de
Servicios Administrativos (37.90%), Direccion de Planeacion (27.50%) y Direccion

Académica (34.30%), como se presenta en la tabla 17 y el gréfico 2.

Tabla 17. Area de trabajo

Area Frecuencia | Porcentaje
Direccién Administrativa 37.9
Subdireccion Administrativa 2 1.7
Atencion Educativa 5 4.3
Recursos Humanos 7 6.0
Recursos Financieros 8 6.9
Recursos Materiales y Serv. 22 19.0
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Area Frecuencia | Porcentaje
Direccion Académica 34.30
Subdireccion Académica 3 2.6
Psicopedagogia 4 3.4
Apoyo Académico Emsad 3 2.6
Bibliotecas y Laboratorios 4 3.4
Capacitacion para el Trabajo 4 3.4
Capacitacion y Seguimiento 4 3.4
Desarrollo Académico 13 11.2
Servicios Educativos 5 4.3
Direccion de Planeacion 27.5
Subdireccion de Planeacion 2 1.7
Registro y Control Escolar 9 7.8
Desarrollo Institucional 4 3.4
Programacion y Presupuesto 7 6.0
Informatica 8 6.9
Estadistica 2 1.7
Total 116 100.0
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Gréfico 2 Area de trabajo
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4.1.3 Edad

Con respecto a la edad, la mayoria de las personas encuestadas se encuentra en un
rango de edad de de entre 31 y 40 afios de edad (n=44) con un 37.9%, seguido del rango de
41-50 afios con un 29.3% (n=34), en tercer lugar un 19.8% (n=23) con edad de entre 21 y
30 afios, en cuarto lugar el 10.3% (n=12) con una edad de entre 51 y 60 afos, en quinto
lugar el 1.7% (n=2) con 61 afios 0 mas y finalmente en sexto lugar, el 9% (n=1) con una
edad méxima de 20 afios. La tabla 18 y el grafico 3 muestran dichos resultados.

Tabla 18. Edad

Rango de edad | Frecuencia |Porcentaje
Hasta 20 1 9
21-30 afios 23 19.8
31-40 afios 44 37.9
41-50 afios 34 29.3
51-60 afios 12 10.3
61 afos 0 mas 2 1.7
Total 116 100.0

40.0
35.0
30.0
25.0
20.0
15.0
10.0
5.0

Hasta20 54 39

~ 31-40
anos afnos 41-50 51-60

anos o 61 afios o
anos
mas

Gréfico. 3. Edad
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4.1.4 Estado civil

Con relacién al estado civil de los encuestados, la tabla 19 y el gréafico 4, muestran
el estado civil definido por el total de personas encuestadas, el 54.3% (n=63) son casados,
en segundo lugar el 25.9% (n=30) son solteros, en tercer lugar el 11.2% (n=13) son
divorciados, en cuarto lugar el 5.2% (n=6) corresponde a union libre y finalmente el 3.4%

(n=4) son viudos.

Tabla 19. Estado civil

Estado civil | Frecuencia |Porcentaje
Soltero 30 25.9
Casado 63 54.3
Divorciado 13 11.2
Viudo 4 3.4
Unidn Libre 6 5.2
Total 116 100.0
60.0 - 54.3%
50.0 -
40.0 -
30‘0 - 25.9%
20.0 -
11.2%
0.0 T T T T 1
Soltero Casado Divorciado Viudo Union Libre

Grafico 4. Estado civil
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4.1.5 Antiguiedad

Otro aspecto importante dentro del tema, es la antigliedad en el trabajo, los

resultados de la tabla 20 y el gréafico 5, arrojan que el 31% (n=36) tiene laborando entre 6 y

10 afios, en segundo lugar el 24.1% (n=28) entre 1 y 5 afos, en tercer lugar el 18.1%

(n=21) que tiene maximo un afio, en cuarto lugar el 17.2% (n=20) entre 11 y 15 afios, en

quinto lugar el 5.2% (n=6) entre 16 y 20 afios y finalmente, el 4.3% (n=5) entre 21 y 25

anos.

Tabla 20. Antigiedad

Rango de

antigiiedad Frecuencia |Porcentaje
Hasta 1 afio 21 18.1
1-5 afios 28 24.1
6-10 afios 36 31.0
11-15 afios 20 17.2
16-20 afos 6 5.2
21-25 afios 5 4.3
Total 116 100.0
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Graéfico 5. Antigtiedad
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4.1.6 Escolaridad

Con respecto a la escolaridad que poseen los encuestados, la tabla 21 y el gréafico 6
muestran que el grado que obtuvo mayor porcentaje de concentracion fue la educacion
superior (ingenieria o licenciatura) con un 40.5% (n=47), en segundo lugar especialidad
con 22.4% (n=26), en tercer lugar el bachillerato con 18.1% (n=21), en cuarto lugar, el
15.5% (n=18), con maestria, en quinto lugar el nivel secundaria con 2.6% (n=3) y en sexto
lugar primaria con .9% (n=1).

Tabla No. 21. Escolaridad

Grado de
escolaridad Frecuencia |Porcentaje
Primaria 1 .9
Secundaria 3 2.6
Bachillerato 21 18.1
Superior 47 40.5
Especialidad 26 22.4
Maestria 18 15.5
Total 116 100.0

45.0 - 40.5%

40.0 1

35.0 -

30.0 I

25.0 i 22.4%

20.0 - 15.5%

15.0 I

10.0 1

5'0 - '9% 2-6%

.0 . . . ; /
Primaria Secundaria  Bachillerato Superior Especialidad Maestria

Gréfico 6. Escolaridad
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4.1.7 Tipo de puesto

Finalmente con relacion al tipo de puesto que desempefian los encuestados, el

16.4% (n=19) se desempefia en el nivel directivo y el resto 83.6% (n=97) integra el nivel

operativo, dichos resultados se presentan en la tabla 22 y el gréafico 7.

Tabla 22. Tipo de puesto

Nivel Frecuencia | Porcentaje

Directivo 19 16.4
Operativo 97 83.6
Total 116 100.0
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Gréfico 7. Tipo de puesto
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4.2 Analisis de confiabilidad de los instrumentos

Con el fin de validar la confiabilidad del instrumento ECL (Encuesta de Clima
Laboral) y del MLQ (Multifactor Leadership Questionaire), se calcul6 el alfa de Cronbach.

En la tabla 23, se presentan los coeficientes alpha de Cronbach de cada una de las
dimensiones del clima organizacional. Se observa que el coeficiente mas alto fue de .933, el
cual se presenta en las dimensiones de administracion y sueldos y prestaciones que reflejan
el mismo indice. Por otra parte, se refleja que el coeficiente mas bajo se identifica en la

dimensién de comunicacion con .882.

Tabla 23. Analisis de confiabilidad alfa de cronbach. Clima organizacional.

Dimension Alfa de cronbach | No. de elementos
TP (Trabajo Personal) .897 8
SU (Supervision) 925 8
TE (Trabajo en Equipo) .898 8
AD (Administracion) 933 8
CO (Comunicacién) .882 8
AFC (Ambiente Fisico y Cultural) 911 8
CA (Capacitacion y Desarrollo) 903 8
SS (Sueldos y Prestaciones) 933 8
PC (Promocion y Carrera) 913 8
OP (Orgullo de Pertenencia) 932 8

Por otra parte, se aplico el analisis alfa de cronbach para determinar los coeficientes
de las variables del instrumento de liderazgo MLQ. Se observa que el coeficiente mas alto
fue de .912, para la variable de resultado de esfuerzo extra; para el liderazgo
transformacional la escala con el mayor indice es tolerancia psicologica con .900 y
referente al liderazgo transaccional, el indice méas alto es administracion por excepcion
activo con .861. Por otra parte se refleja que el coeficiente mas bajo se identifica en la
dimensién de laissez faire con .528, razon por la cual se decidié eliminar esta dimension,
debido a que segun los expertos sefialan como .60 el estadistico minimo para ser
considerado como confiable.

Los resultados anteriores concuerdan con los indices obtenidos por Cuadrado et al

(2003) que obtuvo indices mayores a .070 para las escalas de liderazgo transformacional y
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transaccional, mientras que para laissez faire obtuvo un indice de .60, siendo el factor que
obtuvo menor indice de confiabilidad, por tal razén se decide eliminar dicha escala ya que
no cumple con los requisitos definidos por expertos para ser confiable, dichos resultados se

presentan en la tabla 24.

Tabla 24. Analisis de confiabilidad alfa de cronbach. Liderazgo.

Alfade | No.de
Dimension cronbach | elementos
AT (Influencia Idealizada Atributos) 882 4
CON (Influencia Idealizada Conducta) .896 4
IM (Inspiracién Motivacional) 877 4
El (Estimulacién Intelectual) .866 4
ClI (Consideracion Individual) .865 4
TOP (Tolerancia Psicologica) .900 4
PRC (Premio Contingente) .813 4
AEA (Administracion por Excepcion Activo) | .861 4
AEP (Administracion por Excepcion Pasivo) .780 4
LF(Laissez Faire) 528 4
SAT (Satisfaccion) .893 4
EE (Esfuerzo Extra) 912 4
EFE (Efectividad) 871 4

4.3 Estadistica descriptiva clima organizacional

4.3.1 Variables clima organizacional.

En la tabla 25 y el gréafico 8, se observan los puntajes minimo y maximo de cada
una de las dimensiones del clima organizacional de acuerdo a la propuesta de Valenzuela,
considerando la escala de medicion de Likert aplicada en el instrumento. Se identifica que
la dimensién de mayor puntuacién es trabajo personal con una media de 4.3608,
describiendo que el personal esta de acuerdo, y la dimension con menor puntaje promedio
es promocion y carrera con 2.3892, es decir que estan en desacuerdo.

De manera global se obtuvo que las dimensiones de trabajo personal, orgullo de
pertenencia y supervision, presentan los porcentajes de medias mas altas, con un 4.36, 4.07
y 4.02 respectivamente, lo que se refleja que en estas dimensiones el personal manifesto

estar de acuerdo con dichas condiciones. En la parte central se define que las dimensiones
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de: ambiente fisico y cultural, trabajo en equipo, administracion y comunicacién que
reflejan un puntaje de: 3.89, 3.50, 3.45 y 3.34, respectivamente, corresponden a una
percepcion neutral de dichas dimensiones. Finalmente las dimensiones de sueldos y
prestaciones, capacitacion y desarrollo y promocion y carrera presentan los puntajes mas
bajos con 2.61, 2.41 y 2.39, considerando con ello, que en estas dimensiones existe la
ausencia de condiciones, ya que el personal manifesto estar en desacuerdo con los aspectos

que abarcan dichas dimensiones.

Tabla 25. Estadistica descriptiva. Variables clima organizacional.

Desv.
Dimension N Minimo | Maximo | Media | tip.
Trabajo personal 97 1.25 5.00 | 4.3608 | .54751
Supervision 97 1.00 5.00 | 4.0245 | .77280
Trabajo en equipo 97 1.50 5.00 | 3.4974 | .79876
Administracion 97 1.00 5.00 | 3.4472 | .85617
Comunicacion 97 1.63 500 | 3.3363 | .70141
Ambiente fisico y 97 1.63 5.00 | 3.8892 | .85655
cultural
Capacitacion y 97 1.00 450 | 24137 | .69277
desarrollo
Sueldos y 97 1.00 4.63 | 2.6147 | .95294
prestaciones
Promocién y carrera 97 1.00 5.00 | 2.3892 | .87887
Orgullo de 97 1.13 5.00 | 4.0709 | .79629
pertenencia

115



nfluencia de Los estilos de Liderazoo en el clima organizacional de La Divecclon General del Colegio de
®Bachilleres del Estado de Hidalgoe

5.00
4.50
4.00 -
3.50 -
3.00 -
2.50 -
2.00 ~
1.50 A
1.00 -
0.50 -+
0.00 -~
0&V & s\b ,\\s‘*‘v o\qo & nggv
& S & & v“ \‘ &
90& & <o° s 0%6 @\e\% @‘°$ & v“v& &
< & &© & S & N < S
,&v K < N e g &
(3\3\' S A Q,Vo &
& @\@ 5 <
R

Grafico 8. Medias de dimensiones de clima organizacional

4.3.2 Percepcidén por sexo: clima organizacional

En la tabla 26 y el grafico 9, se presenta el indice de percepcion por sexo del clima
organizacional, en la cual el masculino presentd un puntaje de 3.4973, el cual fue superior
al sexo femenino que refleja 3.3206, lo cual indica que ambos sexos perciben la ausencia o
presencia de un buen o mal clima organizacional. ElI F estadistico es de .179 y no es

significativo reflejando un valor de .673.

Tabla 26. Percepcién por sexo: clima organizacional

Error
tip. de
Desviacion la
Dimension Sexo N Media tip. media F Sig.
Masculino| 46 |3.4973 | 0.51701 |0.07623| 0.179 | 0.673
Clima
Organizacional Femenino | 51 |3.3206 | 0.50405 |0.07058
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Grafico 9. Medias por sexo: clima organizacional

4.3.3 Percepcidn por sexo: dimensiones del clima organizacional

En la tabla 27 y el grafico 10, se presenta el indice de percepcion por sexo de las
dimensiones del clima organizacional. En primer lugar, se observa el trabajo personal, en el
cual el sexo masculino presentd un puntaje de 4.4076, el cual fue superior al sexo
femenino en 0.089, lo que indica que la diferencia es pequefia, pero de acuerdo a la escala
de Likert, tanto hombres como mujeres manifiestan estar de acuerdo con dicha dimension.
El F estadistico fue de .3412 y no es significativo reflejando un valor de .068.

En segundo lugar se presenta el indice de percepcion de la dimension de
supervision, en la cual el sexo masculino presentd un puntaje de 4.0897, el cual fue superior
al sexo femenino en 0.1222, indicando que la diferencia es pequefia entre ambos sexos y
que perciben estar de acuerdo en la presencia de dicha dimension del clima organizacional.
El F estadistico fue de 5.290 y es significativa al presentar un valor de .024.

En tercer lugar se presenta la dimension de trabajo en equipo, donde el sexo
masculino present6 un puntaje de 3.6766, siendo superior al sexo femenino en 0.3408, lo
cual indica una diferencia significativa entre ambos sexos, reflejando que los hombres
perciben estar de acuerdo con el trabajo en equipo y las mujeres reflejan una percepcién

neutral. El F estadistico fue de .236 y no es significativo ya que presenta un valor de .628.
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La cuarta dimension es la de administracion, en la cual el sexo masculino presentd
un puntaje de 3.6168, siendo superior al sexo femenino en 0.3227, lo cual indica una
diferencia entre ambos sexos, mostrando que el masculino percibe estar de acuerdo con los
métodos de administracion, mientras que el sexo femenino no lo percibe. El F estadistico es
de .534 y no es significativo, reflejando un valor de .467.

En quinto lugar, se presenta la dimension de comunicacion, donde el sexo
masculino present6 un puntaje de 3.5027, el cual fue superior al sexo femenino en 0.3164,
indicando que existe una diferencia entre ambos sexos, reflejando que los hombres perciben
estar de acuerdo con la comunicacion, mientras que las mujeres reflejan una percepcion
neutral. El F estadistico fue de .109 y no es significativo reflejando un valor de .742.

La sexta dimension es la de ambiente fisico y cultural, en la cual el sexo masculino
presentd un puntaje de 4.2446, superior al sexo femenino en 0.676, existiendo una
diferencia entre ambos sexos. Se observa que ambos sexos perciben estar de acuerdo con
dicha dimensién. El F estadistico fue de .549 y no es significativo, reflejando un valor de
460.

En séptimo lugar se presenta la dimension de capacitacion y desarrollo, en la cual el
sexo femenino presentd un puntaje de 2.5417, superior al sexo masculino en 0.2700,
habiendo una diferencia pequefia entre ambos sexos en la percepcion de estar en
desacuerdo con la forma en que se maneja esta dimension. El F estadistico fue de .401 y no
es significativo, reflejando un valor de .528.

Posteriormente, se presenta el indice de percepcion por sexo de la dimension de
sueldos y prestaciones, en la cual el sexo femenino presentd un puntaje de 2.6520, el cual
fue superior al sexo masculino en 0.0786, indicando una pequefia diferencia entre ambos
sexos Y la percepcion de que tanto hombres como mujeres estan en desacuerdo con dicha
dimension. El F estadistico fue de .137 y no es significativo, reflejando un valor de .713.

En la dimension de promocion y carrera se observa que el sexo femenino obtuvo un
puntaje mayor de 2.4412 respecto al masculino que presento 2.3315, es decir una diferencia
de .1097, indicando que, tanto hombres como mujeres estan en desacuerdo con la forma en
que se da la promocion y carrera en el Colegio. El F estadistico fue de 7.142 y es

significativa la diferencia en la percepcion entre sexos al presentar un valor de .009.
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Por ultimo, se presenta la dimension de orgullo de pertenencia, en la cual el sexo

masculino presentd un puntaje de 4.2582, el cual fue superior al sexo femenino en 0.3562,

indicando que la diferencia es pequefia entre ambos sexos y que perciben estar de acuerdo

en la presencia de dicha dimension. El F estadistico fue de 2.346 y no es significativo al

presentar un valor de .129.

Tabla 27. Percepcion por sexo dimensiones del clima organizacional

Error

tip. de

Desviacion la
Dimension Sexo N Media tip. media F Sig.

Trabajo personal |Masculino| 46 | 4.4076 | 0.38318 | 0.0565
Femenino | 51 | 43186 | 0.663 |0.09284] -3412 | 0068

Supervision Masculino| 46 | 4.0897 | 0.59783 |0.08815
Femenino | 51 | 3.9657 | 0.90418 |0.12661 529 | 0.024

Trabajo en equipo |Masculino| 46 |3.6766 | 0.8112 | 0.1196
Femenino 51 |3.3358 | 0.75931 |0.10633 0.236 | 0.628

Administracion Masculino| 46 | 3.6168 | 0.92135 |0.13585
- 0.534 | 0.467

Femenino | 51 |3.2941 | 0.77007 |0.10783

Comunicacién Masculino| 46 | 3.5027 | 0.71855 |0.10594
Femenino | 51 | 3.1863 | 0.65687 |0.09198 0.109 | 0.742

Ambiente fisicoy |Masculino| 46 |4.2446 | 0.85227 |0.12566
cultural Femenino | 51 | 3.5686 | 073072 |0.10232| 049 | 046

Capacitacion y Masculino| 46 |2.2717 | 0.72663 |0.10714
desarrollo Femenino | 51 | 2.5417 | 064113 |0.0897g| 0% | 0528

Sueldos y Masculino| 46 | 25734 | 0.92743 |0.13674
prestaciones Femenino | 51 | 2.652 | 0.98308 |0.13766] O/ | 0713

Promocién y Masculino| 46 | 2.3315| 1.00768 |0.14858
carrera Femenino | 51 | 24412 | 0.75056 | 0.1051 7.142 1 0.009

Orgullo de Masculino| 46 | 4.2582 | 0.64625 |0.09528
pertenencia Femenino | 51 3.902 | 0.88329 |0.12368 2.346 | 0.129
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Graéfico 10. Medias por sexo: dimensiones del clima organizacional

4.3.4 Percepcion por edad: clima organizacional

En la tabla 28 y el gréafico 11, se presenta el indice de percepcidn por rango de edad
del clima organizacional, se observa que la percepcion mas alta la tienen los colaboradores
de entre 51 y 60 afios con 3.7813, en segundo lugar el grupo de hasta 20 afios con 3.6875,
en tercer lugar los empleados de entre 21 y 30 afios con 3.5223, en cuarto lugar el grupo de
entre 31y 40 con 3.3568 y en quinto lugar los integrantes de entre 41 y 50 afios con 3.2537
y por ultimo el grupo de 61 afios 0 mas con 3.2250. De acuerdo a los datos anteriores se
observa que el grupo de entre 51 y 60 afios percibe estar de acuerdo con el clima
organizacional generado en el Cobaeh, mientras que el grupo de 61 afios 0 méas que fue el
que presentd el puntaje mas bajo percibe el clima organizacional neutralmente. El F
estadistico fue .476 y no es significativo reflejando un valor de .700, lo cual indica que en

la percepcion del clima organizacional no influye la edad de los colaboradores.
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Tabla 28. Percepcion por edad: clima organizacional

Desvia- Estadis-

Rango de cion |Error| ticode
edad N Media | tipica |tipico| Levene gll gl2 Sig.
Hasta 20 1 3.688 4762 3 91 0.7
21-30 afios 23 3.522 0.524 |0.109
31-40 afos 37 3.357 0.519 |0.085
41-50 afos 27 3.254 0.507 | 0.098
51-60 afos 8 3.781 0.334 |0.118
61 afios 0 mas 1 3.225

3.8000 -

3.7000 1

3.6000 -

3.5000 -

3.4000 - .

3.3000 3.

3.2000 - 3,

3]

3.1000 - 3] 3

3.0000 -

2.9000 . . . . . .

Hasta 20 21-30 31-40 41-50 51-60 61 aifos o
afios afnos afnos afos mas

Graéfico 11. Medias por rango de edad: clima organizacional

4.3.5 Percepcidn por estado civil: clima organizacional

En la tabla 29 y el grafico 12, se presenta el indice de percepcién por estado civil
del clima organizacional, se observa que la percepcion mas alta la tienen los colaboradores
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casados con 3.4718, en segundo lugar lo solteros con 3.4505, en tercer lugar los divorciados
con 3.3136, en cuarto lugar los viudos con 3.3125 y en Gltimo lugar los de estado civil de
unién libre con 2.8708. De acuerdo a los datos anteriores se observa que los de estado civil
casados son los que perciben un mejor clima organizacional estando de acuerdo con el
mismo Yy en ultimo lugar los que manifestaron vivir en unidn libre. El F estadistico fue de
.346 y no es significativo, reflejando un valor de .846, lo cual indica que en la percepcion

del clima organizacional no influye el estado civil de los colaboradores.

Tabla 29. Percepcion por estado civil: clima organizacional

Estado Desviacion| Error |Estadistico
civil N Media tipica tipico | de Levene | gl1 | gl2 | Sig.
Soltero 26 3.4505 | 0.51793 |0.10158

0.346 4 92 | 0.846

Casado 50 | 3.4718 | 0.49384 |0.06984

Divorciado| 11 | 3.3136 | 0.52597 |0.15858

Viudo 4 3.3125 | 0.37179 | 0.1859
Unién 6 2.8708 | 0.55406 |[0.22619
Libre
3.5000 -~
3.0000 -
2.5000 -
2.0000 - .
2 3 3
1.5000 - 2
1.0000 -
0.5000 -
0.0000 T T T T f
Soltero Casado Divorciado Viudo Union Libre

Gréfico 12. Medias por estado civil: clima organizacional
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4.3.6 Percepcién por antigliedad: clima organizacional

En la tabla 30 y el gréafico 13, se presenta el indice de percepcidn por antigtiedad del
clima organizacional, se observa que la percepcion mas alta la tienen los colaboradores que
Ilevan laborando en la organizacién de 21 a 25 afios con 3.6188, en segundo lugar los que
tienen hasta un afio de antigiiedad con 3.5038, en tercer lugar los de 6 a 10 afios con 3.4360,
en cuarto lugar los de 1 a 5 afios con 3.4263, en quinto lugar los de 11 a 15 afios con 3.3094
y por ultimo, los de 16 a 20 afios con 3.0325.

De acuerdo a los datos anteriores se observa que los de antigiiedad de entre 21 y 25
afios son los que perciben un mejor clima organizacional y en ultimo lugar los que llevan
laborando de 16 a 20 afios. El F estadistico es de .884 y no es significativo reflejando un
valor de .495 lo cual indica que en la percepcion del clima organizacional no influye la
antiguedad que los colaboradores llevan laborando en el Colegio.

Tabla 30. Percepcion por antigiiedad: clima organizacional

Estadis-
Rango de Desviacién| Error | ticode
antiguedad N Media tipica tipico | Levene | gll | gl2 Sig.
Hasta 1 afio 13 3.5038 | 0.5106 |0.14162| 0.884 5 91 | 0.495
1-5 afios 28 3.4263 | 0.56379 |0.10655
6-10 afios 33 3.436 | 0.46729 [0.08134
11-15 afios 16 3.3094 | 0.46672 |0.11668
16-20 afios 5 3.0325 | 0.56448 |0.25244
21-25 afios 2 3.6188 | 1.0695 |0.75625
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Gréfico 13. Medias por antigiiedad: clima organizacional

4.3.7 Percepcidn por escolaridad: clima organizacional

En la tabla 31 y el gréafico 14, se presenta el indice de percepcion por escolaridad del
clima organizacional, se observa que la percepcion mas alta la tienen los colaboradores que
manifestaron tener escolaridad de bachillerato con 3.5381, en segundo lugar, los de
secundaria con 3.5250, en tercer lugar los de primaria con 3.4125, en cuarto lugar, los de
especialidad con 3.4065, en quinto lugar los de educacion superior con 3.3616 y en sexto
lugar los de maestria con 3.2422.

De acuerdo a los datos anteriores se observa que los de bachillerato son los que
perciben un mejor clima organizacional y en ultimo lugar los de escolaridad de maestria. El
F estadistico fue de 1.559 y no es significativo, reflejando un valor de .192, lo cual indica
que en la percepcién del clima organizacional no influye la escolaridad de los

colaboradores del Colegio.
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Tabla 31. Percepcidn por escolaridad: clima organizacional

Estadis-
Desviacion | Error tico de

Escolaridad N Media tipica tipico Levene | gll | gl2 | Sig.
Primaria 1 3.4125 1.559% 4 91 (0.192
Secundaria 3 3.525 | 0.26011 |0.15017
Bachillerato 20 3.5381 | 0.40493 |0.09055
Superior 42 3.3616 | 0.56716 |0.08751
Especialidad 23 3.4065 | 0.50065 |0.10439
Maestria 8 3.2422 | 0.63745 |0.22537

3.5500

3.5000 -

3.4500

3.4000 -

3.3500 -

3.3000 - 3 3

3.2500 - 3

3.2000 - 3

3.1500 - 3

3.1000

3.0500 T T T T T 1

N N 8 & 3B R
.\(00 Qbfb §\Q§ QQ} \’b\\ &
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Gréfico 14. Medias por escolaridad: clima organizacional

4.3.8 Percepcidn por area: clima organizacional

En la tabla 32 y el gréafico 15, se presenta el indice de percepcién por area del clima

organizacional, se observa que la percepcion mas alta la tienen los colaboradores de los
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departamentos de atencién educativa, bibliotecas y laboratorios, recursos humanos,
recursos financieros, recursos materiales y servicios Educativos, manifestando estar de
acuerdo con el clima organizacional generado en su lugar de trabajo. Por su parte los
departamentos de estadistica, control escolar, desarrollo académico, informatica,
capacitaciéon 'y seguimiento docente, capacitacion para el trabajo, subdireccidn
administrativa, psicopedagogia y subdireccion de planeacion expresaron una percepcion
neutral del mismo y finalmente los departamentos de apoyo académico emsad, subdireccion
académica, programacion y presupuesto y desarrollo institucional manifestaron estar en
desacuerdo con el clima organizacional de su lugar de trabajo. El F estadistico fue de 2.591
y es significativo reflejando un valor de .003, lo cual indica que existe una relacion lineal
positiva y que en la percepcién del clima organizacional si influye el area en la cual se

desempefian los colaboradores del colegio.

Tabla 32. Percepcion por area: clima organizacional

Desvia- Estadis-

cion | Error | tico de
Area N | Media | tipica | tipico | Levene | gl1 | gl2 | Sig.
Subdireccion 1 3.2 2.591a 15 78| .00

Administrativa
Atencion Educativa 4 13.7969 | 0.5379 |0.2689

Recursos Humanos 6 3.6417 | 0.5222 (0.2132

Recursos 7 3.6161 | 0.3895 [0.1472
Financieros

Recursos Materiales | 21 | 3.6054 | 0.2851 [0.0622
y Serv. Grales.

Subdireccion 2 |2.9563|0.9634 |0.6813
Académica
Psicopedagogia 3 |3.1375| 1.0817 |0.6245

Apoyo Académico 2 29625 0.6187 |0.4375
Emsad

itacié 2.591°
Capac_ltacmn para el 3 32 109539
Trabajo
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Tabla 32. Percepcidn por escolaridad: Clima organizacional

Desvia- Estadis-
) cion | Error | tico de
Area N | Media | tipica | tipico | Levene | gll gl2 | Sig.
Bibliotecas y 3 |3.7958| 0.2145
Laboratorios 0.1238
Capacitacion parael | 3 3.2 | 0.9539
Trabajo 0.5508
Capacitacion y Seg. 3 13.3042| 0.426
Docente 0.2459
Desarrollo 12 |3.3604 | 0.4455
Académico 0.1286
Servicios 4 |13.5031| 0.0819
Educativos 0.0409
Subdireccion de 1 |3.0375
Planeacién
Registro y Control 8 |3.3938| 0.6734
Escolar 0.2381
Desarrollo 3 |2.8292| 0.5357
Institucional 0.3093
Programacién y 6 [2.8729| 0.5334 |0.2177
Presupuesto
Informética 7 13.3054 | 0.3383 |0.1279
Estadistica 1 3.425
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Gréfico 15. Medias por area: clima organizacional

4.4 Estadistica Descriptiva. Liderazgo

En la tabla 33 y el gréafico 16, se observan los puntajes minimo y maximo de cada
una de las variables del modelo de liderazgo transformacional y transaccional de Bass y
Avolio. Se identifica que la dimension de mayor puntuacion es influencia idealizada
(conducta) con un puntaje promedio de 3.9526 y la dimensién con menor puntaje promedio
es administracion por excepcién pasivo con 2.0625. A continuacion se presentan los
resultados globales de la percepcion de los directivos y del personal a su cargo con respecto
a las escalas predominantes de cada estilo de liderazgo. En primer lugar, respecto al
liderazgo transformacional se obtuvo que las dimensiones de: influencia idealizada
conducta (3.9526), consideracion individual (3.9030), influencia idealizada atributos
(3.8815), inspiracion motivacional (3.8211) y estimulacion intelectual (3.7931), tuvieron
una media mayor a 3.5, lo cual es superior a las medias obtenidas en el estilo transaccional,
lo que supone la predominancia de este estilo de liderazgo y de acuerdo a la escala de
Likert se concluye que frecuentemente los directivos ejercen el liderazgo transformacional.
La unica subescala que obtuvo puntuacion menor es la de tolerancia psicologica (3.3685) lo

cual indica que esta caracteristica normalmente es aplicada por los directivos.
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Tabla 33. Estadistica Descriptiva. Liderazgo.

Desv.

Escala N Minimo | Maximo | Media tip.

Inf. ldealizada (Atributos) 116 1.50 5.00 3.8815 | .89045
Inf. Idealizada (Conducta) 116 1.75 5.00 3.9526 | .84243
Inspiracion Motivacional 116 1.25 5.00 3.8211 | .88453
Estimulacion Intelectual 116 1.50 5.00 3.7931 | .91085
Consideracion Individual 116 1.25 5.00 3.9030 | .90995
Tolerancia Psicologica 116 1.00 5.00 3.3685 | 1.10555
Premio Contingente 116 1.50 5.00 3.5797 | .89661
Admon. Excepcion Activo 116 1.00 5.00 2.3039 | 1.01821
Admon. Excepcion Pasivo 116 1.00 5.00 2.0625 | .88642

4.5000

4.0000
3.5000

3.0000

2.5000

2.0000

1.5000
1.0000

0.5000
0.0000

Graéfico 16. Medias del liderazgo transformacional y transaccional
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4.4.1 Percepcidn por sexo: estilo de liderazgo

En la tabla 34 y el grafico 17, se presenta el indice de percepcion por sexo de los
estilos de liderazgo transaccional y transformacional. En el primer estilo fue mas alta la
media de percepcion de sexo femenino con 2.6667 con respecto al masculino que presento
2.6295 y en el transformacional fue mayor el sexo masculino con 3.7344 y el femenino con
3.5743. Con relacién a los datos anteriores, se define que tanto hombres como mujeres
perciben que es normal el ejercicio del liderazgo transformacional vy transaccional en el
Cobaeh, asimismo que el liderazgo transformacional se ejerce frecuentemente. El F
estadistico para los estilos de liderazgo es de .095 y 1.030 y no es significativa la diferencia

de percepcidn entre ambos sexos al presentar un valor de .758 y .312 respectivamente.

Tabla 34. Percepcidn por sexo: estilo de liderazgo

Error

Desvia- |tip.dela
Estilo Sexo N Media | ciéntip. | media F | Sig.
Liderazgo Masculino 56 2.6295 | 0.69829 | 0.09331 |0.095|0.758

transaccional

Femenino 60 2.6667 0.6585 | 0.08501
Liderazgo Masculino 56 3.7344 | 0.78398 | 0.10476 | 1.03 |0.312
transformacional | Femenino 60 3.5743 | 0.79621 | 0.10279

4.0000 A
3.5000
3.0000 A
2.5000 A
2.0000 A
1.5000 -~
1.0000 -
0.5000 -

0.0000 T {
Masculino Femenino

NN

Graéfico 17. Medias por sexo: estilos de liderazgo

130



nfluencia de los estilos de Liderazoo en el clima organizacional de La Diveccidn General del Colegio de
®Bachilleres del Estado de Hidalgoe

4.4.2. Percepcion por sexo: escalas de liderazgo

En la tabla 35 y el grafico 18, se presenta el indice de percepcion por sexo, en
primer lugar se describe la escala de influencia idealizada atributos, en la cual el sexo
masculino present6 un puntaje de 3.9821, el cual fue superior al de las mujeres en 0.1946,
es decir, la diferencia es minima percibiendo que frecuentemente los directivos utilizan esta
escala dentro del ejercicio del liderazgo. El F estadistico fue de .229 y no es significativa la
diferencia de percepcion entre ambos sexos al presentar un valor de .633.

En segundo lugar, se observa el indice de percepcion de la escala de influencia
idealizada conducta, en la cual el sexo masculino present6 un puntaje de 4.0580, el cual fue
superior al de las mujeres en 0.2038, es decir, la diferencia es minima y de acuerdo a la
escala de Likert se percibe que frecuentemente los directivos utilizan esta escala dentro del
ejercicio del liderazgo. El F estadistico fue de .757 y no es significativa la diferencia de
percepcion entre ambos sexos al presentar un valor de .386.

La tercera escala, corresponde a la inspiracién motivacional, en la cual el sexo
masculino presentd un puntaje de 3.8304, el cual fue superior al de las mujeres en 0.0179,
lo cual indica que la diferencia es demasiado pequefia y que frecuentemente los directivos
utilizan esta escala dentro del ejercicio del liderazgo. El F estadistico fue de .438 y no es
significativa la diferencia de percepcion entre ambos sexos al presentar un valor de .509.

En cuarto lugar se observa el indice de percepcién de la escala de estimulacién
intelectual, en la cual el sexo femenino presentd un puntaje de 3.8083, el cual fue superior
al del sexo masculino con 0.0315, indicando que la diferencia es demasiado pequefia y se
percibe que frecuentemente los directivos utilizan esta escala dentro del ejercicio del
liderazgo. El F estadistico es de .925 y no es significativa la diferencia de percepcién entre
ambos sexos al presentar un valor de .338.

La quinta escala es la de consideracion individual, en la cual el sexo masculino
presentd un puntaje de 4.0625, el cual fue superior al sexo femenino en 0.3083, lo cual
indica que la diferencia es demasiado pequefia y se percibe que frecuentemente los
directivos utilizan esta escala dentro del ejercicio del liderazgo. El F estadistico es de 1.506
y no es significativa la diferencia de percepcion entre ambos sexos al presentar un valor de
222,
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En sexto lugar se presenta el indice de percepcion de la escala de tolerancia
psicologica, en la cual el sexo masculino present6 un puntaje de 2.6964, el cual fue superior
al sexo femenino en 0.2672, lo cual indica que la diferencia es demasiado pequefia y que
los hombres perciben que normalmente los directivos aplican esta escala, mientras que las
mujeres definen que se ejerce ocasionalmente. El F estadistico es de 1.268 y no es
significativa la diferencia de percepcion entre ambos sexos al presentar un valor de .263.

La séptima escala de liderazgo corresponde al premio contingente, en la cual el sexo
masculino presentd un puntaje de 3.6696, el cual fue superior al sexo femenino en 0.1738,
con dicha diferencia se define que las mujeres perciben que ocasionalmente se utiliza esta
escala en el ejercicio del liderazgo y los hombres que normalmente. El F estadistico es de
.000 y no es significativa la diferencia de percepcion entre ambos sexos al presentar un
valor de .990.

En octavo lugar se observa la escala de administracion por excepcion activo, en la
cual el sexo femenino presentd un puntaje de 2.3550, el cual fue superior al sexo masculino
en 0.0955, reflejando que ambos sexos perciben que ocasionalmente se presenta dicha
escala en el ejercicio del liderazgo. El F estadistico es de .215 y no es significativa la
diferencia de percepcion entre ambos sexos al presentar un valor de .643.

Por ultimo, se presenta la escala de administracion por excepcion pasivo, en la cual
el sexo femenino presentd un puntaje de 2.1542, el cual fue superior al sexo masculino en
0.1899, reflejando que ambos sexos perciben que ocasionalmente se presenta dicha escala
en el ejercicio del liderazgo. El F estadistico es de .098 y no es significativa la diferencia de
percepcion entre ambos sexos al presentar un valor de .755.

Tabla 35. Percepcidn por sexo: escalas de liderazgo

Error
Desvia- | tip. de
Escala Sexo N | Media |cién tip. |lamedia| F Sig.
Influencia idealizada Masculino| 56 |3.9821 | 0.90937 | 0.12152 | 0.229 | 0.633
(atributos) Femenino | 60 [3.7875 | 0.86947 | 0.11225
Influencia idealizada Masculino| 56 4.058 | 0.82709 | 0.11052 | 0.757 | 0.386
(conducta) Femenino | 60 |3.8542|0.85158 | 0.10994
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Tabla 35. Percepcidn por sexo: escalas de liderazgo

Inspiracion Masculino| 56 |3.8304 | 0.90592 | 0.12106 | 0.438 | 0.509
motivacional Femenino | 60 [3.8125|0.87166 | 0.11253
Estimulacion Masculino| 56 |3.7768 | 0.96375 | 0.12879 | 0.925 | 0.338
intelectual Femenino | 60 |3.8083|0.86647 | 0.11186
Consideracion Masculino| 56 |4.0625 | 0.88324 | 0.11803 | 1.506 | 0.222
individual Femenino | 60 [3.7542|0.91653 | 0.11832
Tolerancia psicoldgica | Masculino| 56 |2.6964 | 0.79016 | 0.10559 | 1.268 | 0.263
Femenino | 60 |2.4292|0.85753 | 0.11071
Premio contingente Masculino| 56 |3.6696 | 0.89583 | 0.11971 0 0.99
Femenino | 60 |3.4958 | 0.89666 | 0.11576
Administracion por Masculino| 56 |2.2545| 1.0096 | 0.13491 | 0.215 | 0.643
excepcion activo Femenino | 60 | 2.35 |1.03252| 0.1333
Administracion por Masculino| 56 |1.9643| 0.9274 | 0.12393 | 0.098 | 0.755
excepcion pasivo Femenino | 60 |2.1542 [ 0.84384 | 0.10894
45 -
4 -
M Inf. Idealizada (atributos)
3.5 7 m Inf. Idealizada (conducta)
3 A M Inspiracién motivacional
75 - B Estimulacion intelectual
— B Consideracion individual
2 | Tolerancia psicoldgica
151 B Premio contingente
1 A B Admon. por excepcion activo
05 - [ Admon. Por excepcion pasivo
0 . <
Masculino Femenino

Graéfico 18. Medias por sexo: escalas de liderazgo
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4.4.3 Percepcidn por edad: estilos de liderazgo transaccional y
transformacional

En la tabla 36 y el gréafico 19, se presenta el indice de percepcion por rango de edad,
tanto visto por uno mismo, como visto por los demaés, del liderazgo transaccional. En
primer lugar, la percepcién mas alta se presenta en el rango de edad de 21 a 30 afios con
2.8551, en segundo lugar los de 31 a 40 afios con 2.6231, en tercer lugar, los de 51 a 60
afios con 2.6181, en cuarto lugar los de 41 a 50 afios con 2.5882, en quinto lugar los de 61
afios 0 més con 2.3333 y en altimo lugar los de hasta 20 afios con 2.0833. Con relacion a
los datos anteriores, se define que el rango de edad de entre 21 a 30 afios son los que
perciben en mayor grado el ejercicio del liderazgo transaccional, mientras que los de 20
afios 0 menos son los que perciben un menor grado del ejercicio del mismo.

Respecto al liderazgo transformacional, en la tabla 37 y el grafico 20 se describe
que la percepcion maés alta la tienen los del grupo de edad de entre 51 y 60 afios con 3.8507,
en segundo lugar, los de 31 a 40 afios con 3.7434, en tercer lugar, los de 21 a 30 afios con
3.6322, en cuarto lugar, los de 41 a 50 afios con 3.5049, en quinto lugar, los de hasta 20
afios con 3.5000 y en ultimo lugar, los de 61 afios 0 mas con 3.2292.

Como se describe, el rango de edad de entre 51 y 60 afios es el que tiene una
percepcion mas alta del liderazgo transformacional y los de 61 afios 0 mas son los que
tienen una percepcion menor respecto al ejercicio del mismo. Como se observa, no existen
coincidencias en los rangos de edad con relacion a las percepciones respecto a cada estilo
de liderazgo, lo cual se puede deber, a que dependiendo de la edad, se percibe de manera
diferente cada estilo de liderazgo.

El F estadistico para el liderazgo transaccional es de .949 y no es significativo,
reflejando un valor de .439, lo cual indica que en la percepcion del estilo de liderazgo, tanto
visto por uno mismo, como visto por los demas, no influye el rango de edad de los
colaboradores del Colegio. Respecto al liderazgo transformacional, se obtiene un F
estadistico de 2.628 y nivel de significancia de 0.038, lo cual indica que existe una relacion
lineal positiva entre el rango de edad y la percepcion del estilo de liderazgo

transformacional.
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Tabla 36. Percepcion por edad: liderazgo transaccional

Desvia- EStadI'S-

Rango cion | Error | ticode
Estilo deedad| N | Media | tipica | tipico | Levene | gll1 | gl2 | Sig.
Liderazgo Hasta 1 ]2.0833 .949° 4 1110 (0.439

transaccional | 20 afios
21-30 23 |2.8551| 0.7054 |0.1471

afos
31-40 44 |2.6231| 0.7359 |0.1109
afos
41-50 34 |2.5882| 0.6151 |0.1055
afos
51-60 12 |2.6181| 0.5983 [0.1727
afos
61 afios 2 12.3333| 0.3536 | 0.25
0 mas
3.0000 -
2.5000 -
2.0000 -
1.5000 - 2)
2. 2 2
2
1.0000 - 2
0.5000 -
0.0000 T T r r T f
Hasta 20 21-30 31-40 41-50 51-60 61afioso
anos anos anos anos mas

Gréfico 19. Medias por rango de edad: liderazgo transaccional
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Tabla 37. Percepcidn por edad: liderazgo transformacional

Esta-
Desvia- diStiCO
Rango de cion Error de
Estilo edad N | Media | tipica tipico | Levene | gl1 | gl2 | Sig.
Liderazgo Hasta20| 1 35 2.628" | 4 [1100.038
transformacional
21-30 23 |3.6322 | 0.87461 |0.18237
afos
31-40 44 | 3.7434 | 0.67986 |0.10249
afos
41-50 34 | 3.5049 | 0.90621 |0.15541
afos
51-60 12 |3.8507 | 0.72593 | 0.20956
afos
61 afios 2 13.2292 | 0.61872 | 0.4375
0 mas
3.9000 -
3.8000 -
3.7000 -
3.6000 -
3.5000 -
3.4000 - 3)
3.3000 - 3 3
3.2000 4~ 3 3
3.1000 - 3
3.0000 -
2.9000 . . . . . .
Hasta20  21-30 31-40 41-50 51-60 61afioso
anos anos anos afos mas

Grafico 20. Medias por rango de edad: liderazgo transformacional
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4.4.4 Percepcidn por antigledad: estilos de liderazgo transaccional y
transformacional

En la tabla 38 y el grafico 21, se presenta el indice de percepcion por antigiedad
respecto al liderazgo transaccional, tanto visto por uno mismo, como visto por los demas.
En primer lugar, la percepcion mas alta se presenta en los de antigliedad de menos de 1 afio
con 2.7381, en segundo lugar, los de 6 a 10 afios con 2.7176, en tercer lugar, los de 1 a 5
afios con 2.6369, en cuarto lugar, los de 11 a 15 afios con 2.5625, en quinto lugar, los de 21
a 25 afios con 2.5500 y en ultimo lugar, los de 16 a 20 afios con 2.3472. Con relacion a los
datos anteriores, se define que los que tienen menos de 1 afio de antigliedad perciben mas
alto el ejercicio del liderazgo transaccional, mientras que los de 16 a 20 afios de antigtiedad
son los que perciben en menor grado el ejercicio del mismo.

Respecto al liderazgo transformacional, en la tabla 39 y el grafico 22, se describe
que la percepcion mas alta la tienen los de antigliedad de 21 a 25 afios con 3.933, en
segundo lugar, los de menos de 1 afio con 3.8968, en tercer lugar, los de 11 a 15 afios con
3.6792, en cuarto lugar, los de 6 a 10 afios con 3.5845, en quinto lugar, los de 1 a 5 afios
con 3.5432 y en dltimo lugar, los de 16 a 20 afios 0 mas con 3.3333.

Como se describe, los colaboradores que tienen antigliedad de menos de 21 a 25
afios, son los que tienen una percepcién mas alta del liderazgo transformacional, mientras
que los de 16 a 20 afios son los que tienen una percepcion menor. Como se observa, no
existen coincidencias en los rangos de antigliedad con relacion a las percepciones respecto
a cada estilo de liderazgo, lo cual se puede deber a que, dependiendo de la antigliedad, se
percibe de manera diferente cada estilo de liderazgo.

El F estadistico para el liderazgo transaccional es de .959 y no es significativo,
reflejando un valor de .4469, lo cual indica que en la percepcion del estilo de liderazgo,
tanto visto por uno mismo, como visto por los demas, no influye la antigliedad de los
colaboradores del Colegio. Respecto al liderazgo transformacional, se obtiene un F
estadistico de .817 y tampoco es significativo, al presentar un indice de .540, lo cual refleja
que no existe una relacion significativa entre el rango de edad y la percepcion del estilo de

liderazgo transformacional.
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Tabla 38. Percepcidn por antigiiedad: liderazgo transaccional

Esta-
Desvia- distico
Rango cion Error de
Estilo deedad | N | Media| tipica | tipico |Levene| gll | gl2 | Sig.
Liderazgo Hasta 1 21 |2.7381|0.58172|0.12694 | 0.959 | 5 |110| 0.446
transaccional | afio
1-5 28 |2.6369 |0.81845| 0.15467
afnos
6-10 36 |2.7176|0.65018 | 0.10836
afnos
11-15 20 |2.5625|0.67963 | 0.15197
afos
16-20 6 |2.3472|0.66753|0.27252
afnos
21-25 5 2.55 |0.41916|0.18745
afos
2.8000 -

2.7000 ~

2.6000

2.5000

| 2
2.4000 A 2
-
Z 2
2.3000
Z
2.2000

2.1000

Hasta 1
ano
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anos

16-20
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21-25
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Gréfico 21. Medias por rango de antigiiedad: liderazgo transaccional
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Tabla 39. Percepcidn por antigliedad: liderazgo transformacional

Desvia- Estadis-

Rango cion | Error | tico de
Estilo deedad | N |Media| tipica | tipico | Levene | gll1 | gl2 | Sig.
Liderazgo Hastal | 21 |3.8968| 0.7224 | 0.1576 | 0.817 5 [110| 0.54
transformacional | afio

1-5afios | 28 [3.5432| 0.7791 | 0.1472

6-10 36 [3.5845| 0.7809 | 0.1302

afos

11-15 20 [3.6792| 0.7497 | 0.1676

afos

16-20 6 |3.3333] 1.1829 | 0.4829

afos

21-25 5 13.9833| 0.892 | 0.3989

afos

Gréfico 22. Medias por rango de antigiiedad: liderazgo transformacional
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4.4.5 Percepcidn por estado civil: estilos de liderazgo transaccional y
transformacional

En la tabla 40 y el gréfico 23, se presenta el indice de percepcion del liderazgo
transaccional por estado civil, tanto visto por uno mismo, como visto por los deméas. En
primer lugar, la percepcion mas alta se presenta en los de union libre con 2.7361, en
segundo lugar, los casados con 2.7169, en tercer lugar, los solteros con 2.5944, en cuarto
lugar, los divorciados con 2.4744 y en quinto lugar, los viudos con 2.4167. Con relacion a
los datos anteriores, se define que los que manifestaron vivir en unién libre son los que
tienen una mas alta percepcion del liderazgo transaccional y en menor grado, los viudos.

Respecto al liderazgo transformacional, en la tabla 41 y el gréafico 24, se describe
que la percepcién maés alta la tienen los casados con 3.7348, en segundo lugar, los solteros
con 3.6181, en tercer lugar, los viudos con 3.4896, en cuarto lugar, los divorciados con
3.4872 y en quinto lugar, los de union libre con 3.4097. Como se describe, los
colaboradores que son casados son los que perciben el mas alto grado de liderazgo
transformacional, mientras que los que manifestaron una percepcion menor son los que
viven en union libre.

El F estadistico para el liderazgo transaccional es de 1.006 y no es significativo,
reflejando un valor de .408, lo cual indica que en la percepcion del estilo de liderazgo, tanto
visto por uno mismo, como visto por los demas, no influye el estado civil de los
encuestados. Respecto al liderazgo transformacional, se obtiene un F estadistico de 2.838 y
un nivel de significancia de 0.028, lo cual indica que existe una relacién lineal positiva

entre el estado civil y la percepcion del liderazgo transformacional.
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Tabla 40. Percepcidn por estado civil: liderazgo transaccional

Esta-
Desvia- distico
Estado cién Error de
Estilo civil N | Media | tipica | tipico | Levene | gll | gl2 | Sig.
Liderazgo Soltero 30 |2.5944 | 0.60913 | 0.11121 | 1.006 4 |111]0.408
transaccional
Casado 63 |2.7169 | 0.74393 | 0.09373
Divorciado | 13 |2.4744 | 0.56148 | 0.15573
Viudo 4 | 2.4167 | 0.50461 | 0.2523
Uniodn 6 |2.7361 | 0.59725 | 0.24383
Libre
2.7500 -
2.7000 -
2.6500 LV
2.6000 V
2.5500 -
2.5000 - ) 2
2.4500 -
2.4000 -
2
2.3500 - )
2.3000 -
2.2500 T T T T 1
Soltero Casado Divorciado Viudo Unidn Libre

Gréfico 23. Medias por estado civil: liderazgo transaccional
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Tabla 41. Percepcidn por estado civil: liderazgo transformacional

Desvia- Estadis-
Estado ciéon | Error | ticode
Estilo civil N | Media | tipica |tipico| Levene | gll | gl2 | Sig.
Liderazgo Soltero 30 | 3.618 | 0.778 | 0.142 | 2.838 4 |11110.028
transformacional
Casado 63 | 3.735 | 0.735 | 0.093
Divorciado| 13 | 3.487 | 0.785 | 0.218
Viudo 4 3.49 0.797 | 0.398
Unioén 6 341 1.434 | 0.585
Libre

3.7500
3.7000
3.6500
3.6000
3.5500
3.5000
3.4500
3.4000
3.3500
3.3000
3.2500
3.2000

3
3
3 3
3

Soltero

Casado

Divorciado

Viudo

Union Libre

Graéfico 24. Medias por estado civil: liderazgo transformacional
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4.4.6 Percepcidn por escolaridad: estilos de liderazgo transaccional y
transformacional

En la tabla 42 y el gréfico 25, se presenta el indice de percepcién del liderazgo
transaccional por nivel de escolaridad. En primer lugar, la percepcion mas alta se presenta
en los de primaria con 3.0000, en segundo lugar, los de especialidad con 2.6987, en tercer
lugar, los de educacion superior con 2.66, en cuarto lugar, los de bachillerato con 2.6548,
en quinto lugar, los de maestria con 2.5880 y por ultimo, los de secundaria con 2.1667. Con
relacion a los datos anteriores, se define que los que manifestaron tener una escolaridad a
nivel primaria son los que tienen una mas alta percepcion del liderazgo transaccional y los
de nivel secundaria son los que tienen un menor grado de percepcion del mismo.

Respecto al liderazgo transformacional, en la tabla 43 y el gréafico 26, se describe
que la percepcion mas alta la tienen los de especialidad con 3.8333, en segundo lugar, los
de secundaria con 3.7361, en tercer lugar, los de bachillerato con 3.7183, en cuarto lugar,
los de maestria con 3.6759, en quinto lugar, los de superior con 3.5117 y por ultimo, los de
primaria con 3.1250.

Como se describe los colaboradores con escolaridad de especialidad son los que
perciben el mas alto grado de liderazgo transformacional, mientras que los que
manifestaron una menor percepcion del mismo son de nivel primaria.

El F estadistico para el liderazgo transaccional es de 1.544 y no es significativo,
reflejando un valor de .195, lo cual indica que en la percepcion del estilo de liderazgo, tanto
visto por uno mismo, como visto por los demas, no influye la escolaridad de los
encuestados. Respecto al liderazgo transformacional, se obtiene un F estadistico de 1.651 y
tampoco es significativo, al presentar un indicador de .167, lo cual indica que no existe una
relacion significativa entre el nivel de escolaridad y la percepcion del liderazgo

transformacional.
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Tabla 42. Percepcidn por escolaridad: liderazgo transaccional

Desvia Estadis
Grado de -cion | Error | -tico de
Estilo escolaridad | N | Media | tipica | tipico | Levene | gll | gl2 | Sig.
Liderazgo Primaria 1 3 1.544% | 4 | 110 |0.195
transaccional
Secundaria 3 2.1667 | 0.1443 | 0.0833
Bachillerato 21 |2.6548 |0.7938 | 0.1732
Superior 47 |2.6649 |0.7117 | 0.1038
Especialidad | 26 |2.6987|0.6473 | 0.1269
Maestria 18 | 2.588 | 0.5457 | 0.1286

3.0000 -

2.5000

2.0000 ~

1.5000 -~

1.0000 -~

0.5000 -

0.0000 T

Gréfico 25. Medias por escolaridad: liderazgo transaccional
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Tabla 43.Percepcion por escolaridad: liderazgo transformacional

Esta-
Desvia- distico
Grado de cion Error de
Estilo escolaridad N | Media | tipica | tipico | Levene | gll | gl2 | Sig.
Liderazgo |Primaria 1 3.125 1.651° | 4 [1100.167
transforma-
cional Secundaria 3 |3.7361| 0.20554 | 0.11867
Bachillerato 21 |3.7183 | 0.67158 | 0.14655
Superior 47 |3.5177 | 0.88036 | 0.12841
Especialidad | 26 |3.8333 | 0.69712 | 0.13672
Maestria 18 |3.6759 | 0.87244 | 0.20563
4.0000 -
3.5000 -
3.0000 -
2.5000 -
2.0000 - 3, 3, N 3 3]
15000 + >
1.0000 -
0.5000 -
0.0000 . . . . .
@ & L S bq,b &
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Gréfico 26. Medias por escolaridad: liderazgo transformacional
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4.5. Percepcion: variables de resultado

4.5.1 Percepcidn por sexo: variables de resultado

En la tabla 44 y el grafico 27, se presenta el indice de percepcidn por sexo de las
variables de resultado hacia las cuales se orientan los directivos del colegio. En la variable
de satisfaccion, fue mayor el puntaje del sexo masculino con 3.7500 y el sexo femenino con
3.6833, es decir que, tanto hombres, como mujeres, se orientan frecuentemente hacia la
variable de resultado de satisfaccion. Con relacion a la variable de esfuerzo extra, los
hombres obtuvieron mayor puntaje con 3.7946 y las mujeres con 3.7000, reflejando
diferencias en las percepciones, ya que los hombres definen que frecuentemente se orientan
hacia el esfuerzo extra y las mujeres que normalmente. Finalmente con la variable de
efectividad, los hombres obtuvieron una media de 3.8795 y las mujeres de 3.6417,
describiendo asi que ambos perciben que los directivos frecuentemente se orientan a dicha
variable.

El F estadistico para las variables de resultado es de .007 para satisfaccion, .012
para esfuerzo extra y .354 para efectividad, por lo que no es significativa la diferencia de

percepcidn entre ambos sexos, al presentar un valor de .935, .914 y .553, respectivamente.

Tabla 44. Percepcién por sexo: variables de resultado

Variable Error tip.

de Desviacion de la

resultado | Sexo N Media tip. media F Sig.

Satisfaccion | Masculino| 56 3.75 0.90076 0.12037 0.007 0.935
Femenino 60 3.6833 | 0.91812 0.11853

Esfuerzo Masculino| 56 3.7946 0.92945 0.1242 0.012 0.914

extra
Femenino 60 3.7 0.93178 0.12029

Efectividad | Masculino| 56 3.8795 1.00339 0.13408 0.354 0.553
Femenino 60 3.6417 1.06402 0.13736
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Grafico 27. Medias por sexo: variable de resultado

4.5.2 Percepcién por edad: variables de resultado

En la tabla 45 y el grafico 28, se presenta el indice de percepcion, respecto a las
variables de resultado a las que se orientan los colaboradores del Colegio. Se observa que
los menores de 20 afios son los que tienen la mas alta percepcidn respecto a la satisfaccion
con 4.2500, en segundo lugar, los de 51 a 60 afios con 4.1875, en tercer lugar, los de 31 a
40 afios con 3.8011, en cuarto lugar, los de 21 a 30 afios con 3.5978, en quinto lugar, los de
41 a 50 afios con 3.5368 y por ultimo, los de 61 afios 0 mas con 3.1250. Respecto al
esfuerzo extra, el grupo de edad menor de 20 afios obtuvo el puntaje mas alto respecto a
dicha variable de resultado con 4.7500, seguido del grupo de 51 a 60 afios con 4.1875, en
tercer lugar, los de 31 a 40 afios con 3.7784, en cuarto lugar, los de 21 a 30 afios con
3.7174, en quinto lugar, los de 41 a 50 afios con 3.5588 y por ultimo, los de 61 afios 0 mas
con 3.3750. Finalmente, para la variable de efectividad, el puntaje méas alto fue para los
menores de 20 afios con 4.500, seguido de los de 51 a 60 afios con 4.2083, en tercer lugar,
los de 41 a 50 afios con 3.7647, en cuarto lugar, los de 31 a 40 afios con 3.7159, en quinto
lugar, los de 21 a 30 afios con 3.6630 y por ultimo, los de 61 afios 0 mas con 2.5000.
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El F estadistico para las variables de resultado es de 4.658 para satisfaccion, 2.248

para esfuerzo extra y 2.360 para efectividad, asimismo presentan un valor de .002, .068 y

.058 para cada una de las variables, lo cual refleja que la satisfaccion es significativa,

respecto al rango de edad, por el contrario, para esfuerzo extra y efectividad, no se refleja

un nivel de significancia ya que supera el 0.05.

Como se observa, los menores de 20 afios, el grupo de 21 a 30 afios y los mayores

de 61 afos, se orientan mas al esfuerzo extra, lo cual en los primeros, es consecuencia de

que van ingresando al ambito laboral y en los ultimos, de que ya cuentan con una

estabilidad laboral, los de 31 a 40 afios se orientan mas a la satisfaccion, los de 41 a 50 afos

y 51 a 50 afios a la efectividad.

Tabla 45. Percepcion por edad: variables de resultado

Desvia- Estadis-

Variable de | Rango cion |Error| tico de
resultado deedad | N |Media| tipica |tipico| Levene | gll | gl2 Sig.
Satisfaccion |Hasta20| 1 4.25 4.658 4 110 | 0.002

21-30 23 | 3.598 | 1.186 |0.247

afos

31-40 44 13801 | 0.754 |0.114

afos

41-50 34 | 3537 | 096 |0.165

afos

51-60 12 | 4.188 | 0.545 |0.157

afos

61 afos 2 3.125 | 0.177 |0.125

0 mas
Esfuerzo Hasta 20 1 4,75 2.248 4 110 | 0.068
extra

21-30 23 | 3.717 | 1.088 |0.227

afos

31-40 44 | 3.778 | 0.827 |0.125

afos

41-50 34 | 3559 | 1.015 [0.174

afos

51-60 12 |4.188 | 0.65 |0.188

afos
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Tabla 45. Percepcidn por edad: variables de resultado

Desvia- Estadis-
Variable de | Rango cion |Error| tico de
resultado deedad | N |Media| tipica |tipico| Levene | gl1 | gl2 Sig.
61 afios 2 3375 | 0.177 |0.125
0 mas
Efectividad |Hasta20| 1 4.5 2.36 4 110 | .058

21-30 23 | 3.663 | 1.247 | 0.26
afnos
31-40 44 | 3716 | 0.958 |0.144
afos
41-50 34 |3765| 1.05 | 0.18
afos
51-60 12 | 4.208 | 0.789 |0.228
afos
61 afios 2 2.5 0.707 | 0.5
0 mas

5.0000

4.5000

4.0000 -

3.5000 -

3.0000 - —

2.5000 - M Satisfaccion

Esfuerzo extra
2.0000 -

M Efectividad
1.5000 -
1.0000 -

0.5000 -

0.0000 -
Hasta20 21-30 31-40 41-50 51-60 61 afioso
afnos afnos afnos afnos mas

Gréfico 28. Medias por rango de edad: variable de resultado

149




nfluencia de los estilos de Liderazoo en el clima organizacional de La Diveccidn General del Colegio de
®Bachilleres del Estado de Hidalgoe

4.5.3 Percepcidn por antigliedad: variables de resultado

En la tabla 46 y el grafico 29, se presenta el indice de percepcion, respecto a las
variables de resultado a las que se orientan los colaboradores del Colegio. Se observa que
los que tienen una antigliedad de 21 a 25 afios, tienen la mayor percepcion respecto a la
satisfaccion con 4.1, en segundo lugar, los que tienen menos de un afio con 3.881, en tercer
lugar, los de 11 a 15 afios con 3.775, en cuarto lugar, los de 6 a 10 afios con 3.6597, en
quinto lugar, los de 1 a 5 afios con 3.5893 y por ultimo, los de 16 a 20 afios de antigliedad
con 3.5417. Respecto al esfuerzo extra, el grupo de antigiiedad de 21 a 25 afios obtuvo el
puntaje mas alto respecto a dicha variable de resultado con 4.100, seguido del grupo de
hasta un afio de antigtiedad con 3.9643, en tercer lugar, los de 11 a 15 afios con 3.8875, en
cuarto lugar, los de 1 a 5 afios con 3.7143, en quinto lugar, los de 6 a 10 afios con 3.5486 y
por altimo, los de 16 a 20 afios con 3.5417. Finalmente, para la variable de efectividad, el
puntaje mas alto fue para los de 21 a 25 afios con 4.350, seguido de los de 16 a 20 afios con
4.0833, en tercer lugar, los de 11 a 15 afios con 3.925, en cuarto lugar, los de 6 a 10 afios
con 3.7986, en quinto lugar, los de hasta 1 afio con 3.7143 y por ultimo, los de 1 a 5 afios
con 3.4375.

El F estadistico para las variables de resultado es de 4.658 para satisfaccion, 2.248
para esfuerzo extra y 2.360 para efectividad, asimismo presentan un valor de .306, .085 y
452 para cada una de las variables, lo cual refleja que ninguna de las variables de resultado
es significativa respecto a la antigliedad, ya que las tres superan el indice de 0.05.

Como se observa, los de antigiiedad de menos de un afio y de 1 a 5 afios, se
orientan al esfuerzo extra, los de 6 a 10 afios y 11 a 15 afios, 16 a 20 afios y 21 a 25 afios se
orientan a la efectividad, reflejando que dependiendo de la antigiiedad, el personal se
orienta mas a dos variables que son esfuerzo extra y efectividad, lo cual puede ser que se
deba a que entre mas antigiedad se tenga laborando, se busca orientarse a variables de

crecimiento laboral.
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Tabla 46. Percepcién por antigliedad: variables de resultado

Variable Desvia- Estadis-
de Rango de cion Error | ticode
resultado | antigiiedad | N | Media | tipica | tipico | Levene | gll | gl2 | Sig.

Satisfaccion |Hasta 1 afio | 21 | 3.881 | 0.83149 | 0.18145 | 4.658 5 |110|0.306
1-5 afios 28 | 3.5893 | 0.97471 | 0.1842
6-10 afos 36 |3.6597 | 0.98226 | 0.16371
11-15 afios 20 | 3.775 | 0.72502 | 0.16212
16-20 afios 6 |3.5417|1.10019 | 0.44915
21-25 afos 5 41 |0.87678 | 0.39211

Esfuerzo Hasta 1 afio | 21 | 3.9643 | 0.79564 | 0.17362 | 2.248 5 |110|0.085

extra
1-5 afios 28 |3.7143 | 0.89421 | 0.16899
6-10 afos 36 |3.5486 | 1.07374 | 0.17896
11-15 afios 20 |3.8875|0.72763 | 0.1627
16-20 afios 6 |3.5417|1.13376 | 0.46286
21-25 afios 5 41 1.0247 | 0.45826

Efectividad |Hasta 1 afio | 21 |3.7143 | 1.13271 | 0.24718 | 2.36 5 |110|0.452
1-5 afios 28 |3.4375 | 1.07932 | 0.20397
6-10 afos 36 |3.7986 | 1.01387 | 0.16898
11-15 afios 20 | 3.925 | 0.87397 | 0.19542
16-20 afios 6 |4.0833 | 1.23153 | 0.50277
21-25 afios 5 4.35 | 0.82158 | 0.36742
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Graéfico 29. Medias por antigledad: variable de resultado

4.5.4 Percepcién por estado civil: variables de resultado

En la tabla 47 y el grafico 30, se presenta el indice de percepcion por estado civil de
las variables de resultado a las que se orientan los integrantes del Colegio. Se observa que
los casados tienen una percepcion mas alta respecto a la satisfaccion con 3.8690, en
segundo lugar, los solteros con 3.7083, en tercer lugar, los divorciados con 3.4615, en
cuarto lugar, los de unién libre con 3.1667 y en ultimo lugar, los viudos con 3.0000. Con
relacién al esfuerzo extra, se observa que la percepcion mas alta la tienen los casados con
3.8849, en segundo lugar, los divorciados con 3.6731, en tercer lugar, los solteros con
3.6583, en cuarto lugar, los viudos con 3.5000 y por ultimo, los de unién libre con 3.0517.
Finalmente para la variable de efectividad la media mas alta es para los casados con 3.8849,
en segundo lugar, los solteros con 3.6833, en tercer lugar, los de unidn libre con 3.5417, en
cuarto lugar, los divorciados con 3.5192 y por ultimo, los viudos con 3.3750.

El F estadistico para las variables de resultado es de 1.746 para satisfaccion, 1.287
para esfuerzo extra y 1.618 para efectividad, asimismo presentan un valor de .145, .028 y
175 para cada una de las variables, lo cual refleja que solamente la variable de esfuerzo
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extra es significativa con relacion al estado civil, mientras que la satisfaccion y el esfuerzo

extra no son significativas, ya que superan el indice de 0.05.

Como se observa, los solteros se orientan a la satisfaccion con 3.7083, los casados al

esfuerzo extra y efectividad con 3.8849, los divorciados con 3.6731 y los viudos con

3.5000 se orientan al esfuerzo extra y los de union libre a la efectividad con 3.5417.

Tabla 47. Percepcidn por estado civil: variables de resultado

Variable Desvia- Estadis-
de Estado cion Error | ticode
resultado civil N | Media| tipica | tipico | Levene | gll | gl2 | Sig.
Satisfaccion | Soltero 30 [3.7083|0.91934 | 0.16785 | 1.746 4 | 111 |0.145
Casado 63 | 3.869 | 0.83383 | 0.10505
Divorciado | 13 |3.4615| 0.82188 | 0.22795
Viudo 4 3 0.84163 | 0.42081
Union 6 |3.1667 | 1.44626 | 0.59043
Libre
Esfuerzo Soltero 30 |3.6583|0.95926 | 0.17514 | 1.287 4 1111 0.28
extra
Casado 63 |3.8849|0.85881 | 0.1082
Divorciado | 13 |3.6731| 0.85015 | 0.23579
Viudo 4 3.5 |1.09924 | 0.54962
Union 6 |3.0417 | 1.38218 | 0.56427
Libre
Efectividad | Soltero 30 |3.6833|1.06458 | 0.19437 | 1.618 4 1111 0.175
Casado 63 |[3.8849|0.96702 | 0.12183
Divorciado | 13 |3.5192 | 1.02805 | 0.28513
Viudo 4 3.375 | 1.37689 | 0.68845
Union 6 |3.5417 | 1.53636 | 0.62722
Libre
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Gréfico 30. Medias por estado civil: variable de resultado

4.5.5 Percepcion por escolaridad: variables de resultado

En la tabla 48 y el gréafico 31, se presenta el indice de percepcion por estado civil de
las variables de resultado a las que se orientan los integrantes del Colegio. Se observa que
los de escolaridad de especialidad reflejan una percepcién més alta en cuanto a la
satisfaccion con 4.0192, en segundo lugar, los de primaria con 4.0000, en tercer lugar, los
de escolaridad de secundaria y bachillerato con 3.7500, en cuarto lugar, los de maestria con
3.5833 y por ultimo, los de educacion superior con 3.5745. Respecto a la variable de
esfuerzo extra, la percepcion mas alta la reflejan los de especialidad con 4.0096, en
segundo lugar, los de bachillerato con 3.7738, en tercer lugar, los de maestria con 3.7083,
en cuarto lugar, los de educacion superior con 3.6277, en quinto lugar, los de secundaria
con 3.4167 y por altimo, los de primaria con 3.5000. Finalmente, para la variable de
efectividad, la media mas alta es para los de especialidad con 3.9327, en segundo lugar los

de secundaria con 3.8333, en tercer lugar los de educacién superior con 3.7287, en cuarto
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lugar los de bachillerato con 3.7143, en quinto lugar los de maestria con 3.6389 y por

ultimo los de primaria con 3.2500.

El F estadistico para las variables de resultado es de 1.360 para satisfaccion, .671

para esfuerzo extra y 1.019 para efectividad, y presentan un valor de .253, .613 y .401

respectivamente, reflejando que ninguna variable, es significativa respecto la escolaridad.

Como se observa, los de educacién primaria con 4.0000 y los de especialidad con

4.0192 se orientan a la satisfaccion, los de secundaria con 3.8333 y los de educacion

superior con 3.7287 se orientan a la efectividad y los de bachillerato con 3.7738 y los de

maestria con 3.7083 al esfuerzo extra.

Tabla 48. Percepcién por escolaridad: Variables de resultado

Variable Desvia- Estadis-
de Grado de cion Error | ticode
resultado |escolaridad | N | Media | tipica | tipico | Levene | gll | gl2 | Sig.
Satisfaccion | Primaria 1 4 1.360a 4 1110(0.253
Secundaria 3 3.75 |0.43301| 0.25
Bachillerato | 21 3.75 |0.89093 |0.19442
Superior 47 |3.5745| 0.9779 |0.14264
Especialidad | 26 |4.0192 | 0.77111 |0.15123
Maestria 18 |3.5833 | 0.95871 |0.22597
Esfuerzo Primaria 1 35 .671b 4 1110(0.613
extra
Secundaria 3 |3.4167 | 1.1547 |0.66667
Bachillerato | 21 |3.7738 | 0.95166 |0.20767
Superior 47 |3.6277 | 0.99574 |0.14524
Especialidad | 26 |4.0096 | 0.78893 |0.15472
Maestria 18 |3.7083 | 0.91254 |0.21509

155




nfluencia de Los estilos de Liderazoo en el clima organizacional de La Divecclon General del Colegio de
®Bachilleres del Estado de Hidalgoe

Variable |Grado de N | Media | Desvia- | Error | Esta- |gll|gl2| Sig.
de escolaridad cion tipico | distico
resultado tipica de
Levene
Efectividad | Primaria 1 3.25 1.019c | 4 |110|0.401
Secundaria 3 |3.8333|0.62915 | 0.36324
Bachillerato | 21 |3.7143|0.97879 |0.21359
Superior 47 13.7287 | 1.10068 | 0.16055
Especialidad | 26 |3.9327 | 0.9863 [0.19343
Maestria 18 |3.6389 | 1.14796 [0.27058
4.5000
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3.5000 -
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Grafico 31. Medias por escolaridad: variables de resultado
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4.6 Comprobacién de hipotesis

La primera hipotesis plantea lo siguiente:

H1: El estilo de liderazgo que ejercen los directivos influye en la generacion del
clima organizacional.

Con la finalidad de comprobar la hipotesis 1, se realiz6 un andlisis de regresion
multiple, entre la variable dependiente de clima organizacional y las independientes de
estilo de liderazgo transformacional y transaccional.

Como parte de los resultados, se observa una R de .461 y una R? de .212, razén por
la cual, el coeficiente de R? determina que el 21.2% de los cambios en el clima
organizacional se debe al estilo de liderazgo transformacional, que fue la Unica que tuvo
una significancia de 0.00. El estadistico F fue de 8.347 y es significativo al 0.00, lo que
indica la existencia de una relacion lineal significativa, entre la variable dependiente de
clima organizacional y la variable independiente. La constante fue de 24.616. El coeficiente
Beta para la variable de liderazgo transformacional refleja una influencia positiva en el
clima organizacional, considerando .440. El resultado de p de .135 para el estilo de
liderazgo transaccional, define que no existe relacidn estadisticamente significativa con el
clima organizacional; por el contrario el resultado de p de .000 indica que con la variable de
liderazgo transformacional si existe una relacion estadistica significativa.

Por lo tanto, de acuerdo a los datos obtenidos, la hipotesis 1 se acepta, donde el
estilo de liderazgo transformacional tiene una influencia en el clima organizacional,
mientras que el estilo transaccional no influye significativamente en la generacién del clima
organizacional.

Los resultados concuerdan con la propuesta de Chiang et al (2010) que sefiala que
en 1967 Likert define que el clima organizacional se ve influenciado por el estilo de
liderazgo ejercido por los directivos de las organizaciones.

Asimismo, existe coincidencia con lo establecido por Pérez et al (2006), que sefialan
que en 2001, Toro refiere que la imagen gerencial influye en 51% en la percepcion del
clima sefialando asi que el clima organizacional no es producto de la casualidad, sino de un
adecuado estilo de direccion, asimismo se coincide con lo expuesto en 2006, por Martinez

que describe que entre el 50% y 70% del clima organizacional depende de los lideres, en el
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modelo se define que entre méas se ejerce el liderazgo transformacional es mejor el clima
organizacional, por el contrario con el liderazgo transaccional es inversa la relacion, es
decir, entre menos se ejerce el liderazgo transaccional mejor es el clima organizacional. Lo
anterior coincide con la aportacion de Cuadra y Veloso (2007), al mencionar que los lideres
transformacionales fomentan relaciones cercanas con sus subordinados, caracterizadas por
una pequerfia distancia de poder y por la consideracion individualizada de las necesidades y
capacidades de sus miembros, en la manera de ofrecer desafios y recompensas motivantes,
razon por la cual con el estilo transformacional se percibe un mejor clima organizacional en
el Cobaeh.

En este sentido, Arredondo (2009) afirma que el lider transformacional ejerce una
influencia al inspirar a los colaboradores a seguirlo, por lo cual el trabajador manifiesta
tener una mejor precepcion del clima con este estilo, por el contrario, con el estilo
transaccional, al percibir mas una relacion formal que deriva del puesto del jefe, el
colaborador, por consiguiente, percibe un clima organizacional negativo.

Con respecto a los resultados, es evidente que el estilo de liderazgo
transformacional tiene mayor influencia en la generacion del clima organizacional, como lo
sefialan Zohar y Luria (2004) definen dicha influencia, debido a que es el estilo que por sus
caracteristicas fomenta un ambiente de trabajo agradable, en el cual predomina el trabajo en
equipo, las relaciones con los comparieros, la motivacion, la comunicacion efectiva, el
fomento al orgullo de pertenencia a la organizacién, la confianza, la apertura y la
preocupacion del lider por sus subordinados, buscando asi la mejora de las condiciones que
definiran el clima organizacional.

En conclusion se determina que a mayor ejercicio del liderazgo transformacional
mejor es el clima organizacional y a menor ejercicio del liderazgo transaccional, es mejor el

clima organizacional.

Tabla 49. Modelo de Regresion Multiple (Liderazgo y clima organizacional)

Resumen del modelo

R cuadrado | Error tip. de
Modelo R R cuadrado corregida | la estimacion
1 461° 212 187 4.64668
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ANOVA?®
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 540.663 3 180.221 8.347 | .000
Residual 2008.025 93 21.592
Total 2548.689 96

Coeficientes

Coeficientes no Coeficientes
estandarizados tipificados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 24.616 2.346 10.494 .000
Liderazgo 451 117 440 3.872 .000
Transformacional
Liderazgo -421 279 -173 -1.507 135
Transaccional

La segunda hipdtesis plantea lo siguiente:

H2: Las tres subescalas predominantes en el estilo de liderazgo transformacional
visto por directivos y seguidores son: influencia idealizada (atributos), influencia
idealizada (conducta) e inspiracion motivacional.

Para comprobar la hipdtesis se procedid a procesar las variables mediante la
estadistica descriptiva, a fin de identificar cuales subescalas obtienen mayor puntaje en la
media y determinar cuéles son las que predominan en el estilo de liderazgo.

De acuerdo al resultado global de la percepcion de directivos y seguidores, se
concluye que los tres primeros estilos de liderazgo transformacional presentes en los
directivos del Cobaeh son: Influencia Idealizada (conducta) con 3.9526, Consideracién
Individual con 3.9030 e Influencia Idealizada (atributos) con 3.8815.

Los resultados obtenidos concuerdan con lo planteado por Mendoza (2005) que en
su investigacion refleja como escalas predominantes del liderazgo transformacional en
primer lugar, la influencia idealizada (conducta), en segundo lugar, la influencia idealizada
(atributos) y en tercer lugar, la inspiracién motivacional, reflejandose la coincidencia en dos

subescalas como predominantes del estilo transformacional.
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De acuerdo a los resultados, se refleja que la primera escala es la influencia
idealizada (conducta), es decir, el directivo del Cobaeh se visualiza como un lider que
orienta e influye en su personal con la forma de conducirse, lo cual coincide con la
propuesta hecha en 1989 por Bass y Avolio, quienes definen que la influencia idealizada
(conducta), promueve una profunda identificacion con sus seguidores y establece altos
niveles de conducta moral y ética. Respecto a la consideracién individual, el lider del
Cobaeh en su actuar considera al trabajador como ser humano, es decir, dedica parte de su
tiempo a tratar a sus colaboradores de manera personal, proporcionando direccion y
aconsejando, no solo en el aspecto laboral, sino también individualmente, incluyendo
oportunidades de desarrollo personal y laboral. En este sentido, se concuerda con la
propuesta de Rodriguez (2005) que sefiala que el trabajo no es s6lo un medio para producir
0 prestar un servicio, sino una oportunidad para que el hombre se desarrolle, se sienta util y
satisfecho con las labores que desempefia, se estima que el personal del Cobaeh percibe
como una escala importante del liderazgo transformacional, la consideracion individual.
Por otra parte, respecto a la influencia idealizada (atributos) se define que el lider del
Cobaeh, considera esta escala como parte fundamental en el ejercicio del liderazgo, lo cual
visualiza que como lider posee un prestigio que se ha ganado por su desempefio y por ende,
le transfiere poder y autoridad para dirigir, motivar a inspirar a sus seguidores teniendo
como aspecto principal las caracteristicas propias del lider. El ejercicio del liderazgo
transformacional enfocado en la escala de atributos, se traduce en que el lider, a través de
sus caracteristicas personales influye, concordando con lo que describen Cuadra y Veloso
(2007) que en 2001 Howell y Costley concluyen que el lider transformacional genera en sus
seguidores un sentimiento de confianza y un mayor nivel de compromiso con la
organizacion.

De acuerdo a lo anterior, se acepta parcialmente la hip6tesis 2, ya que en los
perfiles de los directivos del Cobaeh se presentan dos dimensiones, Influencia ldealizada
(conducta) e Influencia Idealizada (Atributos) y la Inspiracién Motivacional es la escala
presente en cuarto lugar con un resultado de 3.8211, por tal motivo, se acepta la hipétesis
descrita, aunque la consideracion individual, que no se tomd en cuenta en la hipdtesis
aparece en tercer lugar con la media mas alta. Esto significa que en el Cobaeh, se enfocan a

esta dimension de manera tal que los directivos tratan a sus subordinados personalmente y
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se preocupan por ellos antes de iniciar el proceso de motivacion, lo cual es coherente en el
sentido de que si no se tiene un acercamiento, no se conoceran cudles son las motivaciones

que inspiran al trabajador a actuar de una manera determinada.

Tabla 50. Estadistica descriptiva: estilos de liderazgo transformacional

Escala N Minimo | Maximo | Media | Desv. tip.
Inf. Idealizada (Conducta) 116 1.75 5.00 3.9526 .84243
Consideracion Individual 116 1.25 5.00 3.9030 .90995
Inf. Idealizada (Atributos) | 116 1.50 5.00 3.8815 .89045
Inspiracion Motivacional 116 1.25 5.00 3.8211 .88453
Estimulacion Intelectual 116 1.50 5.00 3.7931 .91085
Tolerancia Psicologica 116 1.00 5.00 3.3685 | 1.10555

La hipotesis 3 define lo siguiente:

H3.- La escala de liderazgo predominante en el estilo de liderazgo transaccional es
premio contingente.

Para comprobar la hipétesis 3, se procedié a procesar las variables mediante la
estadistica descriptiva, a fin de identificar cuales subescalas obtienen mayor puntaje en la
media y determinar cuél es la que predomina en el estilo de liderazgo transaccional, debido
a que este estilo considera tres subescalas, la hip6tesis se definio para identificar cual es la
gue tiene mayor predominancia.

De acuerdo al resultado global de la percepcion de directivos y seguidores, se
concluye que la escala de premio contingente es la que mas prevalece en el estilo de
liderazgo transaccional con 3.5797, seguida de administracion por excepcidn activo con
2.0625 y finalmente administracion por excepcion pasivo con 2.0625, tal como se presenta
en la tabla 51.

Los resultados obtenidos concuerdan parcialmente con lo reflejado por Mendoza
(2005) que en su investigacion define como escala predominante la administracion por

excepcion activo, en segundo lugar premio contingente y en tercer lugar administracion por
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excepcioén pasivo, por lo cual solamente se coincide en el resultado de jerarquizacion de la
tercera escala.

De acuerdo a los resultados, se refleja que en el caso del directivo del Cobaeh, el
premio contingente es el que domina en el estilo transaccional, lo cual es l6gico, debido a
que el perfil que tuvo mayor presencia es el transformacional, sin concordar con la
administracion por excepcion activo que seria una estricta supervision o con la
administracion por excepcion pasivo que solamente el lider interviene cuando el problema
ya esta presente. La escala de premio contingente presenta una mayor asociacion, debido a
gque manejar un sistema de recompensas (econdémicas o0 de reconocimiento) puede
contribuir a mejorar el desempefio y satisfaccion de los integrantes de la institucion. En este
sentido, lo anterior permite determinar que los directivos que ejercen el liderazgo
transaccional utilizan algun tipo de premio o recompensa aun cuando no esté definido
formalmente, pero lo utilizan para ejercer influencia en sus colaboradores. Lo anterior
concuerda con lo expuesto por Cuadra y Veloso (2007) que sefialan que en 1978 Burns
destaca como parte del liderazgo transaccional, la motivacién a los seguidores para
intercambiar con ellos premios para un rendimiento de servicios.

Con relacion a los resultados comentados, se acepta la hipdtesis 3, ya que en el
perfil transaccional del directivo del Cobaeh, la escala con mayor presencia es premio

contingente.

Tabla 51. Estadistica descriptiva: estilos de liderazgo transaccional

N Minimo | Méaximo | Media | Desv. tip.
Premio Contingente 116 1.50 5.00 3.5797 .89661
Admon. Excepcién Activo | 116 1.00 5.00 2.3039 | 1.01821
Admon. Excepcion Pasivo | 116 1.00 5.00 2.0625 .88642

La hipétesis 4 plantea:

H4: Las cinco dimensiones que tienen mayor correlacion con el clima

organizacional son:

administracion,

supervision y sueldos y prestaciones.

comunicacion,

capacitacion y desarrollo,
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Para comprobar la presente hipoétesis, se realizo la prueba estadistica de correlacion
de Pearson, para asi determinar los coeficientes de correlacion més significativos entre el
clima organizacional y los factores considerados.

Se observa que las primeras cinco dimensiones con las que se observa una
correlacion positiva y significativa con el clima organizacional son: primero, la dimension
de administracién (r=.821 p=0.00), en segundo lugar, la dimensién de comunicacién
(r=.780 p=0.00), la tercera dimensidn es trabajo en equipo (r=.765 p=0.00), la siguiente es
sueldos y prestaciones (r=.671 p=0.00) y en quinto lugar, el ambiente fisico y cultural
(r=.658 p=0.00).

Lo anterior significa que las dimensiones: administracion, comunicacion, trabajo en
equipo, sueldos y prestaciones y ambiente fisico y cultural, presentan los mayores indices
de correlacion. Asimismo, las dimensiones de orgullo de pertenencia .655, supervision
.652, trabajo personal .585, promocién y carrera .480 y capacitacion y desarrollo .462,
también reflejan una correlacion con el clima organizacional aunque en menor grado, lo
cual indica que existe asociacion entre las variables descritas.

Los resultados obtenidos son similares a los obtenidos por Hesse et al (2010) que
obtuvieron como parte de sus investigaciones, una correlacion entre el clima organizacional
y el trabajo en equipo .794, sueldos y salarios de .574 y con la dimension de promocion y
carrera de .743.

Por su parte, Aburto y Bonales (2011) definen los siguientes resultados .897 en
comunicacion y .035 en trabajo en equipo y Rodriguez et al 2010 identificaron un indice
entre clima y supervision de .452, oportunidades de desarrollo .344, compafieros de trabajo
402, e identidad .510.

Con base a los datos obtenidos en la correlacion de Pearson, la hipotesis se acepta
parcialmente, al presentar que estadisticamente tienen mayor correlacion con el clima
organizacional las dimensiones de: trabajo en equipo, administracion, comunicacion,
ambiente fisico y cultural y sueldos y prestaciones.

Por lo anterior, tres de las dimensiones incluidas en la hipotesis tienen una fuerte
correlacion con el clima organizacional que son: administracién, comunicacion y sueldos y
prestaciones aungue capacitacion y desarrollo y supervision que se tomaron en cuenta en la

hipétesis si reflejan una correlacion aunque en menor grado, ubicandose en séptimo y
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noveno lugar, lo cual tiene que ver en que son las dimensiones que menos influyen en la

percepcion del clima organizacional de los colaboradores del Cobaeh. .

Tabla 52. Correlacion de Pearson entre clima organizacional y sus dimensiones

10

11

1. Trabajo
personal

2. Supervision

3. Trabajo en
equipo

4 Administracion

5.-Comunicacion

6.-Ambiente
fisico y cultural

7. Capacitacion

8.Sueldos y
prestaciones

9.Promocion y
carrera

10. Orgullo de
pertenencia

11. Clima
organizacional

Corr.
Pearson
Sig.
(bilateral)
Corr.
Pearson
Sig.
(bilateral)
Corr.
Pearson
Sig.
(bilateral)
Corr.
Pearson
Sig.
(bilateral)
Corr.
Pearson
Sig.
(bilateral)
Corr.
Pearson
Sig.
(bilateral)
Corr.
Pearson
Sig.
(bilateral)
Corr.
Pearson
Sig.
(bilateral)
Corr.
Pearson
Sig.
(bilateral)
Corr.
Pearson
Sig.
(bilateral)
Corr.
Pearson
Sig.
(bilateral)

.379

291

*k

154

*k

278

0.006

Kk

*k

.276

0.006

*k

0.004
257"
0.011

0.16
0.118
0.104

0.309

*k

.592

*k

.585

0

.388

.301

*k

423

*k

*k

440

*k

0.003
225"
0.026
233

0.022
0.161

0.114

*k

.526

*k

.652

0

.607

*k

144

*k

.689

Kk

0.197

0.053

*k

436

0.196

0.054

ke

377

*k

165

0

.630

*k

751

Sk

*

244

0.016

*k

.505

0.174

0.089

*k

.508

*k

821

524

*k

0.19

0.063

*k

483

*

.259

0.01

*k

457

Sk

.780

-0.01

0.902

*k

.284

0.005

0.086

0.4

ke

.520

Kk

.658

Kk

.390

*k

473

0.124

0.228

Kk

462

495

*k

212"

0.037

671

*k

0.065

0.527

Sk

480

*k

.655

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
*. La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
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La hipdtesis 5 define:

H5: Al menos una variable demografica influye en la percepcion del clima
organizacional.

Como parte de los resultados, se observa una R de .432 y una R? de .187, razén por
la cual, el coeficiente de R* determina que el 18.7% de los cambios en la percepcién del
clima organizacional dependen de las variables demogréficas en su conjunto. El estadistico
F fue de 3.442 y es significativo al 0.04, lo que indica la existencia de una relacion lineal
significativa, entre la variable dependiente de clima organizacional y las variables
independientes. La constante fue de 42.125. El coeficiente Beta negativo para las variables
de &rea -.279, sexo -.117, antigliedad -.056, estado civil -.266 y escolaridad -.067, no
reflejan una influencia directa positiva en el clima organizacional. El resultado de p mayor
de 0.05 para todas las variables descritas, expresa que no existe relacion estadisticamente
significativa con el clima organizacional.

Por lo tanto, de acuerdo a los datos obtenidos, la hipdtesis 5 se rechaza, al presentar
que estadisticamente ninguna variable demogréafica influye significativamente en la
percepcion del clima organizacional.

Los resultados son similares a los obtenidos por Palma (2000) que encontrd que no
existen diferencias en cuanto a la percepcién del clima laboral cuando se comparan sus
promedios en funcion al sexo, grupo ocupacional y tiempo de servicio. Por otra parte,
también se concuerda con los resultados obtenidos por Chiang et al (2010) que describen
que en compromiso y clima organizacional, no hay diferencias importantes entre hombres y
mujeres y tampoco se presentan al segmentar por edad, es decir que dichas variables no

influyen significativamente en la percepcion.

Tabla 53. Modelo de Regresion Multiple (clima organizacional y variables
demograficas).

Resumen del modelo °

R Error tip. de
R cuadrado la Durbin-
Modelo R cuadrado | corregida | estimacion | Watson
1 432° 187 132 4.79931 2.358
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ANOVA?
Suma de Media
Modelo cuadrados Gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 475.684 6 79.281 3.442 .004
Residual 2073.005 90 23.033
Total 2548.689 96

Coeficientes

Coeficientes no Coeficientes

estandarizados tipificados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 42.125 3.225 13.063 .000
Area -.272 .099 -.279 -2.755 .007
Sexo -1.205 1.092 =117 -1.104 273
Edad .382 .598 072 .639 525
Antiguedad -.249 .509 -.056 -.489 .626
Estado Civil -1.307 484 -.266 -2.699 .008
Escolaridad -.348 524 -.067 -.665 507

La hipotesis 6 expresa lo siguiente:

H6: En la percepcion del estilo de liderazgo transaccional y transformacional, al
menos influye alguna variable demogréfica.

Como parte de los resultados, se observa una R de .174 y una R®> de .030 para
liderazgo transaccional y una R de .262 y una R? de .069, razén por la cual, el coeficiente
de R? determina que el 3% de los cambios en la percepcion del estilo de liderazgo
transaccional depende de las variables demogréficas en su conjunto y para el liderazgo
transformacional de 6.9. El estadistico F del primer estilo fue de .567 y no es significativo
ya que obtuvo un valor de .756 mayor al 0.05 deseado, con respecto al segundo estilo, el
estadistico F es de 1.337 y tampoco es significativo, ya que tiene un valor de .247, es decir,
en ambos casos no existe una relacion lineal significativa entre los estilos de liderazgo y las
variables demogréaficas. La constante fue de 2.798 para el transaccional y 3.953 para el
transformacional. El coeficiente Beta negativo en el primer estilo para las variables de area
-.015, edad -.036 y antigliedad -.044, y para el transformacional area -.033, sexo -.099,
antigiiedad -.009 y estado civil -.069, coincidiendo en area y antiguedad, reflejan que no
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existe una influencia directa positiva entre cada uno de los estilos de liderazgo y las
variables demograficas descritas, excepto para la variable de area del estilo de liderazgo
transformacional que presenta un nivel significativo de .023, es decir que dicha variable si
influye significativamente, el resultado de p mayor de 0.05 para todas las demas variables
descritas, expresa que no existe relacion estadisticamente significativa entre los estilos de
liderazgo y las variables demogréficas.

Por lo tanto, de acuerdo a los datos obtenidos, la hipétesis 6 se rechaza, al presentar
que estadisticamente ninguna variable demogréafica influye significativamente en la
percepcion del estilo de liderazgo transaccional y para el transformacional solamente
influye el area.

Los resultados son similares a los obtenidos por Cuadrado y Molero (2002) que
como parte de su investigacion reflejaron que no existen diferencias significativas en la
forma de ejercer el liderazgo respecto a la edad, la antigliedad, el puesto o el nimero de
personas.

Por su parte, Pérez y Camps (2011) durante su investigacion obtuvieron resultados
similares, al concluir que con variables como edad, afios de experiencia, tiempo que llevan
supervisando y cantidad de personas que supervisan, concluyeron que dichas variables no

mostraron diferencias estadisticamente significativas con los estilos de liderazgo.

Tabla 54. Modelo de Regresién Mdltiple. (Liderazgo transaccional y variables
demogréaficas)

Resumen del modelo °

Error tip.
Model R cuadrado de la Durbin-
0 R R cuadrado | corregida | estimacion | Watson
1 1742 .030 -.023 .68305 1.633
ANOVA 2
Suma de Media

Modelo cuadrados Gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 1.586 6 .264 567 .756

Residual 50.855 109 467

Total 52.442 115
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Coeficientes no Coeficientes
estandarizados tipificados
Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 2.798 422 6.635 .000
Area -.015 013 -.116 -1.167 246
Sexo 101 139 075 729 467
Edad -.036 072 -.053 -.501 .617
Antigliedad -.044 .056 -.085 -.788 432
Estado .009 .066 014 142 .888
Civil
Escolaridad 015 061 .023 239 811
Estadisticos sobre los residuos *
Desviacion
Minimo Maximo Media tipica N
Valor 2.3953 2.9026 2.6487 11745 116
pronosticado
Residual -1.18262 2.30798 .00000 .66500 116
Valor -2.157 2.162 .000 1.000 116
pronosticado
tip.
Residuo tip. -1.731 3.379 .000 974 116

Tabla 55. Modelo de Regresion Mdltiple. (Liderazgo transformacional y variables
demograéficas)

R Error tip.
R cuadrado de la Durbin-
Modelo R cuadrado | corregida | estimacion | Watson
1 .262° .069 017 78411 1.604
ANOVA?
Suma de
cuadrad Media
Modelo 0S Gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 4.933 6 822 1.337 247
Residual 67.016 109 615
Total 71.949 115
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Coeficientes

Coeficientes no Coeficientes
estandarizados tipificados
Modelo B Error tip. Beta T Sig.
1 (Constante) 3.953 484 8.166 .000
Area -.033 .014 -.224 -2.308 .023
Sexo -.099 159 -.063 -.620 536
Edad .029 .083 .036 347 729
Antiguedad -.009 .064 -.015 -.140 .889
Estado Civil | -.069 .076 -.087 -911 .365
Escolaridad .057 .070 .076 .810 420
Desviacion
Minimo Maximo Media tipica N
Valor 3.1362 4.1272 3.6516 20711 116
pronosticado
Residual -2.39509 1.42175 .00000 .76338 116
Valor -2.488 2.296 .000 1.000 116
pronosticado tip.
Residuo tip. -3.055 1.813 .000 974 116

La hipotesis 7 define:

H7: Las dimensiones del clima organizacional generado en la organizacion influyen en
la variable de resultado de satisfaccion de los empleados.

Para dicho anélisis, se aplicé el modelo de regresion multiple, entre la variable
dependiente satisfaccion y las variables independientes que son las dimensiones del clima
organizacional: trabajo personal, supervision, trabajo en equipo, administracion,
comunicacion, ambiente fisico y cultural, capacitacién, sueldos y prestaciones, promocién y
carrera y orgullo de pertenencia. Se observa una R de .632 y una R? de .399. Derivado de lo
anterior, se define que las dimensiones del clima en su conjunto influyen en la satisfaccion
del personal en un 39.9%, considerando que el estadistico F fue de 5.714 y es significativo
al 0.00, lo que indica la existencia de una relacion lineal significativa, entre la variable
dependiente y las variables independientes, que son las dimensiones del clima

organizacional. La constante fue de 1.135. Los coeficientes Beta para la variable de
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satisfaccion que son mas significativos son supervisién con 5.76 significativo al .000 y
comunicacion con 3.60 significativo al .014.

Los resultados de p de .074 para trabajo personal, .316 para trabajo en equipo, .305
para administracion, .299 para ambiente fisico y cultural, .391 para promocién y carrera,
reflejan que no influyen significativamente, .758 para capacitacion y desarrollo .510 para
sueldos y prestaciones, .725 para orgullo de pertenencia, reflejan que dichas dimensiones
por separado no influyen significativamente, en la satisfaccion del personal.

Como parte de los resultados, se define que en su conjunto las dimensiones del
clima organizacional estudiadas, si influyen en la satisfaccion de los integrantes del
Colegio, tal como lo afirman Rodriguez et al (2011) que en su investigacion concluyeron
que existe una relacion positiva y significativa entre el clima organizacional general y la
satisfaccion general. En la presente investigacion se identificd dicha relacion, razén por la
cual la hipdtesis se acepta.

Los resultados, respecto al nivel de significancia de 0.00 con respecto a la
supervision, coinciden con la aportacion de Cuadra y Veloso (2007) que como resultado de
sus investigaciones definen que el grado de supervision es una importante variable
moderadora, ya que cuando el lider sea considerado como preocupado por los demas y
utilice una supervision estrecha, las variables como motivacion y satisfaccion aumentan
significativamente, por el contrario, cuando el lider ejerce una satisfaccion remota, se
espera una disminucion en la relacion pero aun sigue siendo significativa.

Por otra parte, respecto a la segunda dimensién que influye significativamente que
es la comunicacion, se comprueba la propuesta que sefiala Soria (2004) que en 2002
Martinez de Velasco y Nosnik (1988) destacan que una buena comunicacion tiende a
generar una mayor satisfaccion en los colaboradores.

Finalmente, los resultados obtenidos concuerdan con la conclusion de Schratz en
1993, citado en Chiang et al (2005) que sefialan que a traves de meta anélisis se encontro
que existen dimensiones de clima organizacional y satisfaccion laboral que se han
relacionado mas histéricamente entre si, de manera positiva y significativa. Las
dimensiones de clima organizacional que mas se han relacionado con satisfaccion laboral
son: apoyo de supervision, recompensas, presion, responsabilidad (autonomia individual en

el trabajo), relaciones interpersonales (calidez), riesgo en la toma de decisiones,
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comunicacion y las competencias del empleado, identificando asi las dos dimensiones que

en el presente estudio resultaron significativas: supervision y comunicacion.

Tabla 56. Modelo de Regresion Mdltiple (Clima organizacional y satisfaccion)

Resumen del modelo

Error tip.
R R cuadrado de la
Modelo R cuadrado | corregida | estimacion
1 6322 .399 329 .76608
ANOVA?®
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion 33.531 10 3.353 5.714 .000
Residual 50.471 86 587
Total 84.003 96
Coeficientes
Coeficien- t Sig.
Coeficientes no tes
estandarizados tipificados
Modelo B Error tip. Beta
1 (Constante) 1.135 .738 1.537 128
Trabajo -.452 250 -.264 -1.810 074
personal
Supervision .697 174 576 4.016 .000
Trabajo en -.167 .166 -.143 -1.009 316
equipo
Administracion -.186 181 -171 -1.032 .305
Comunicacion 480 191 .360 2.509 014
Ambiente fisico 139 133 128 1.044 299
y cultural
Capacitacién .043 139 .032 .309 .758
Sueldos y 073 111 075 .662 510
prestaciones
Promocion y .096 112 .091 .861 391
carrera
Orgullo de .050 142 .043 .353 725
pertenencia
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La hipdtesis 8 define:

H8: Las escalas de liderazgo transformacional de inspiracion motivacional y
tolerancia psicologica obtienen mayor puntaje de correlacion con la variable de
resultado de satisfaccion.

En la tabla 57, se muestran las correlaciones de Pearson de cada una de las variables
de liderazgo transformacional con la variable de resultado de satisfaccion.

Se refleja, que la escala de inspiracion motivacional es la que tiene mayor
correlacion con respecto a la variable de resultado de satisfaccion con una correlacion de
.834, sin embargo, referente a la escala de tolerancia psicoldgica obtuvo el indice de
correlaciéon mas bajo con un valor de .678 con la satisfaccion. Dichos resultados son
coherentes, derivado de que el estilo de liderazgo transformacional es inspirador y guia a
los colaboradores, por ello, la relacién con la dimension que se enfoca en la satisfaccion del
personal, cabe mencionar que dicha variable se enfoca a mejorar el clima organizacional,
tal como lo sefialan Ayala et al (2012) que definen a los lideres transformacionales como
aquellos que estimulan e inspiran a sus colaboradores a alcanzar metas, el trabajo se
relaciona con el bienestar subjetivo, es decir el lider promueve cambios positivos y
transformadores en su personal, pero siempre considerando una ambiente de armonia y
confianza, pues se considera la figura del lider como determinante del clima organizacional
y la satisfaccion laboral. Cabe mencionar que también sefialan que la inspiracion
motivacional es uno de los cuatro factores o componentes fundamentales del liderazgo
transformacional junto con la influencia idealizada (atributos, estimulacién intelectual y
consideracion individual.

Los resultados obtenidos concuerdan también con la informacion presentada por
Mendoza (2005) que, como parte de su investigacion, define que la escala de liderazgo
transformacional que méas impacta en la satisfaccion es inspiracion motivacional con un
coeficiente de 0.83.

Derivado de lo anterior, la hipdtesis se acepta parcialmente, ya que la inspiracion
motivacional es el factor que obtiene mayor correlacion con la satisfaccion, pero no asi la
tolerancia psicologica que es la escala que tiene menor relacion son dicha variable de

resultado.
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Tabla 57. Matriz de correlaciones entre escalas de liderazgo transformacional y
variable de resultado de satisfaccion

Variables 1 2 3 4 5 6 7
1. Inf. Idealizada 1

(Atributos)

2. Inf. Idealizada | .871" 1

(Conducta)

3.Inspiracion 7777 | 858" 1

Motivacional

4.Estimulacion 74477 7627| 837 1

Intelectual

5.Consideracion 795 | 786 | .8197 | .774" 1

Individual

6.Tolerancia 6817 .7297| .7407| 651 | .755 1
Psicoldgica

7.Satisfaccion 7517 | 8167 | .834 | .717 | .708" | 678" 1

La hipotesis 9 plantea:

H9: La escala de liderazgo transaccional premio contingente obtiene mayor
puntaje de correlacién con la variable de resultado de esfuerzo extra.

En la tabla 58, se muestran las correlaciones de Pearson de cada una de las variables
de liderazgo transaccional con la variable de esfuerzo extra.

Se refleja, que la escala de premio contingente es la que tiene mayor correlacién con
respecto a la variable de resultado de esfuerzo extra con una correlacion de .770. Dicho
resultado es claro con lo que define la accion de un lider transaccional que provocard la
participacion de sus colaboradores en cuanto necesite de su colaboracion.

Es claro que con la variable de resultado de esfuerzo extra tenga mayor relacion el
liderazgo transaccional si se toma en cuenta lo expuesto por Cuadra y Veloso (2007) que
sefialan que este tipo de lider proporciona a los seguidores algo que ellos desean a cambio
de algo que el lider quiere, es decir, para buscar el esfuerzo extra deben otorgar algo a
cambio.

Los resultados obtenidos concuerdan también con la informacion presentada por
Mendoza (2005) quien define que la escala de liderazgo transaccional que mas impacta en

el esfuerzo extra es esfuerzo extra con premio contingente con un resultado de 0.75.
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Derivado de lo anterior, la hipotesis se acepta, ya que la escala de premio

contingente es la que obtiene mayor correlacion con el esfuerzo extra.

Tabla 58. Matriz de correlaciones entre escalas de liderazgo transaccional y variable
de resultado esfuerzo extra

Variable de resultado 1 2 3 4
1. Premio contingente 1

2. Administracién por .089 1
excepcioén activo

3. Administracion por .055 785 1
excepcion pasivo

4. Esfuerzo extra 7707 .036 .043 1

La hipdtesis 10 define:

H10: Las distintas escalas de liderazgo transformacional obtienen mayores
puntajes de correlacion que las de liderazgo transaccional respecto a las dimensiones del
clima organizacional.

La tabla 59 presenta el nivel de correlacion de las escalas de liderazgo
transformacional, y liderazgo transaccional con las dimensiones del clima organizacional.

Se observa que las escalas de liderazgo transformacional presentan una correlacion
positiva y significativa, aunque débil, con las dimensiones de: supervision, administracion,
comunicacion, ambiente fisico y cultural, y orgullo de pertenencia. Con relacion a la
dimension de trabajo personal no tuvo relacion con las escalas de influencia idealizada
(atributos), consideracién individual y tolerancia psicologica, asimismo el trabajo en
equipo, no tuvo relacion con la dimensién de estimulacién intelectual. La dimension de
sueldos y salarios, no refleja relacion con: influencia idealizada (conducta), estimulacion
intelectual y consideracion individual y finalmente, las dimensiones de capacitacion y
desarrollo y promocion y carrera, no presentan ninguna relacion con ninguna de las escalas
de liderazgo transformacional. Lo anterior  resulta coherente, ya que el lider

transformacional guia y supervisa, pero otorga autonomia, establece reglas para facilitar el
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trabajo y generar eficiencia, establece buenos canales de comunicacion, proporciona las
condiciones de trabajo para que el colaborador se desemperie eficientemente y genera un
sentimiento de compromiso del trabajador con la organizacién, es decir, fomenta el orgullo
de pertenencia. Con respecto a la influencia idealizada (atributos), consideracion individual
y tolerancia psicolégica, no presentan relacion con el trabajo personal, ya que esta
dimension es mas individual y depende de cada trabajador y la forma en que desempefie su
trabajo y se comprometa al mismo; respecto al trabajo en equipo es claro que no tiene
relacion significativa con la estimulacion intelectual, derivado de que ésta implica el
fomento al andlisis y resolucion de un problema. Este aspecto debe desarrollarse primero de
forma individual para posteriormente trabajarlo en equipo, en este sentido la dimension de
sueldos y salarios no refleja relacion con las dimensiones de influencia idealizada
(conducta), estimulacién intelectual y consideracion individual, derivado de que estas
escalas de liderazgo se enfocan mas a las caracteristicas propias del lider y a la atencion
personalizada del colaborador mas que a un sistema de recompensas econdémicas, por
ultimo, las dimensiones de capacitacién y desarrollo y promocién y carrera, no presentan
relacién con ninguna de las escalas de liderazgo transformacional, ya que las escalas del
liderazgo transformacional estan orientadas a motivar e inspirar al personal .

Con relacion a las escalas del liderazgo transaccional, se observa que con ninguna
dimensién presenta correlacion total del estilo, identificando que las escalas de
administracion por excepcion activo y administracion por excepcidn pasivo presentan en su
mayoria un indice negativo de relacion o bien no presentan relacion alguna con las
dimensiones del clima organizacional, lo cual es evidente derivado de que las dimensiones
del clima organizacional presentan mayor correlacion con el estilo de liderazgo
transformacional, para un buen clima.

Por otra parte, las dimensiones de supervision, trabajo en equipo, administracion,
comunicacion, ambiente fisico y cultural, sueldos y prestaciones y promocién y carrera
presentan una relacion positiva y significativa con la escala de premio contingente,
mientras que capacitacion y desarrollo y orgullo de pertenencia no presentan relacion
alguna.

Es asi, como de acuerdo a los resultados, se concuerda con lo sefialado por Cuadra

y Veloso (2007), donde el lider transformacional genera confianza, resalta la importancia
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del compromiso, establece altos estandares, fomenta la comunicacion y genera condiciones

de trabajo que fomenten y estimulen a sus colaboradores al logro de objetivos, mientras que

el lider transaccional se enfoca en generar una transaccion o intercambio derivada de la

relacion lider subordinado, la cual se deriva de dar algo a cambio del trabajo realizado,

coincidiendo con lo que en 1978 concluyo Burns quien define dos tipos de liderazgo

opuestos en continuo: el transaccional y transformacional.

Finalmente, se concluye que en por lo menos el 80% de las escalas de liderazgo

transformacional, existe una relacion significativa y positiva con las dimensiones del clima

organizacional, por lo tanto la hipotesis se acepta.

Tabla 59. Correlaciones entre escalas de liderazgo con las dimensiones del clima

orgamzamonal
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
1. Inf. Corr. 1
Idealizada Pearson
(atributos) Sig. Bil.
2 Inf. Idealizada | Corr. 871 1
(conducta) Pearson =
Sig. Bil. .000
3 Inspiracion Corr. 777 | .858 1
motivacional Pearson = =
Sig. Bil. .000 | .000
4 Estimulacion | Corr. 744 | 762 | .837 1
intelectual Pearson - - -
Sig. Bil. .000 | .000 | .000
5Consideracion | Corr. 795 | .786 | .819 | .774 1
individual Pearson h . - -
Sig. Bil. .000 | .000 | .000 | .000
6 Tolerancia Corr. .681 | .729 | .740 | .651 | .755 1
psicol6gica Pearson - - - - -
Sig. Bil. .000 | .000 | .000 | .000 | .000
7 Premio Corr. 712 | .763 | .766 | .749 | .687 | .615 1
contingente Pearson - - - - - -
Sig. Bil. .000 | .000 | .000 | .000 | .000 | .000
8 Admon. Corr. .053 | .099 | .085 | .150 | .070 | .110 | .089 1
Ext_:epcién Pearson
activo Sig. Bil. 570 | .292 | .364 | .107 | .454 | .241 | .344
9 Admon. Corr. .021 | .067 | .065 | .081 | .010 | .082 | .055 | .785 1
Excepcion Pearson -
pasivo Sig-Bil. | .822 | .478 | .487 | .390 | .916 | .384 | .556 | .000
10 Trabajo Corr. 131 | .236 | .313 | .231 | .167 | .113 | .161 - - 1
personal Pearson * - ) 108 | .105
Sig. Bil. .202 | .020 | .002 | .023 | .102 | .270 | .114 | .291 | .308
11 Supervision | Corr. .398 | .431 | .475| .400 | .405 | .232 | .444 - -| . 754 1
pearson - = = - = - “| 093 | 103 -
Sig. Bil. .000 | .000 | .000 | .000 | .000 | .022 | .000 | .365 | .315 | .000
12 Trabajo en Corr. 347 | .266 | .258 | .194 | .295 | .218 | .317 - -|.278 | .423 1
equipo Pearson ** = > - * ™| .063 | .065 ” "
Sig. Bil. .000 | .008 | .011 | .056 | .003 | .032 | .002 | .543 | .524 | .006 | .000
13 Corr. .390 | .328 | .348 | .288 | .351 | .324 | .276 - -|.379 | .388 | .744 1
Administracién | Pearson - - * = = = | .056 | .040 ” ” "
Sig. Bil. .000 | .001 | .000 | .004 | .000 | .001 | .006 | .586 | .698 | .000 | .000 | .000
14 Corr. 491 | 449 | 429 | .384 | .398 | .365 | .495 | .005 -|.276 | .440 | .689 | .751 1
Comunicacion Pearson - > - > > = - 011 - - = t
Sig. Bil. .000 | .000 | .000 | .000 | .000 | .000 | .000 | .964 | .915 | .006 | .000 | .000 | .000
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Tabla 59. Correlaciones entre escalas de liderazgo transformacional con las

dimensiones del clima organizacional

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

15 Ambiente Corr. .396 | .330 | .286 | .236 | .406 | .313 | .201 - -|.291 | .301 | .607 | .630 | .524 1
fisicoy cultural | Pearson - - S . - = “| 060 | 049 - = - e -

Sig. Bil. .000 | .001 | .005 | .020 | .000 | .002 | .048 | .560 | .633 | .004 | .003 | .000 | .000 | .000
16Capacitacion | Corr. .021 | .105 | .194 | .137 - - | .085 -1.011 | .267 | .241 | .213 | .256 | .201 - 1
y desarrollo Pearson 035 | .080 093 = * * * “| .004

Sig. Bil. .839 | .304 | .056 | .181 | .732 | .436 | .406 | .363 | .914 | .008 | .017 | .036 | .011 | .049 | .966
17 Sueldos y Corr. 254 | 1194 | .240 | .181 | .144 | .282 | .254 -|.015 | .160 | .233 | .436 | .505 | .483 | .284 | .396 1
prestaciones Pearson * * = “| .060 * = = - = =

Sig. Bil. .012 | .056 | .018 | .075 | .160 | .005 | .012 | .558 | .887 | .118 | .022 | .000 | .000 | .000 | .005 | .000
18 Promociony | Corr. .068 | .081 | .146 | .152 | .015 | .058 | .204 | .094 | .136 | .104 | .161 | .196 | .174 | .259 | .086 | .465 | .495 1
carrera Pearson * * * =

Sig. Bil. 508 | .430 | .155 | .137 | .882 | .572 | .045 | .359 | .183 | .309 | .114 | .054 | .089 | .010 | .400 | .000 | .000
19 Orgullo de Corr. 243 | 257 | .279 | .239 | .272 | .222 | .196 - -|.592 | .526 | .377 | .508 | .457 | .520 | .122 | .212 | .065 1
pertenencia Pearson . . - * s i 154 | 199 s - - - - - r

Sig. Bil. .017 | .011 | .006 | .019 | .007 | .029 | .054 | .132 | .050 | .000 | .000 | .000 | .000 | .000 | .000 | .235 | .037 | .527

La hipotesis 11 describe:

H11: El estilo de liderazgo transformacional tiene mayor puntaje de correlacion
que el estilo transaccional, con respecto a los factores del clima organizacional.

Los coeficientes de correlacion mas significativos con la variable de clima
organizacional se dan con el estilo de liderazgo transformacional como a continuacién se
describe: para la dimension de comunicacion (r=.467 p=0.00), en segundo lugar, la
supervision (r=.431 p=0.00), le sigue la dimension de administracion (r=.378 p=0.00)
posteriormente el ambiente fisico y cultural (r=.367 p=0.00).

Por otra parte, las variables de: trabajo en equipo .293, orgullo de pertenencia .281,
sueldos y prestaciones .244 y trabajo personal .219 con niveles de significancia menores al
.005, como se indica en la tabla, presentan correlacion positiva aunque ésta es en menor
grado. Por otra parte, para las dimensiones de promocién y carrera y capacitacion y
desarrollo se identifica que no se obtuvo una correlacion significativa, ya que la primera
obtuvo un indice de (0.56) (p=.583) y la segunda una correlacién de (.096) (p=.350).

Respecto al liderazgo transaccional, la mayor correlacién se presenta con las
dimensiones de comunicacion y promocion y carrera, que son las que presentan el nivel de
significancia menor al 0.05, la comunicacion (r=.226 p=.026) y promocién y carrera
(r=.204 p=.045), presentan una correlacién débil, pero significativa.

Por otra parte, el liderazgo transaccional refleja una correlacion muy débil con

sueldos y prestaciones .121, supervision .109, administracion .087, trabajo en equipo .084,
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ambiente fisico y cultural .044 y capacitacion y desarrollo .007, sin embargo estas
dimensiones no presentan una relacion significativa ya que superan el nivel de 0.05.

Por ultimo, se observa que las dimensiones de trabajo personal y orgullo de
pertenencia, presentan un indice negativo de relacién, o bien, no presentan relacion alguna
con el estilo de liderazgo transaccional, lo cual es coherente, debido a que son parte de
algunas de las dimensiones sobre las que trabajaria el lider transformacional, sobre dar
autonomia al personal y generar un ambiente laboral positivo.

Los resultados obtenidos son similares a los de Cuadra y Veloso (2007) que, como
parte de sus investigaciones, obtuvieron mayor puntaje de correlacion entre el clima
organizacional y el liderazgo transformacional que con el liderazgo transaccional,
solamente que en la presente investigacion no se hizo con el clima total, sino con cada una
de las dimensiones que lo integran, por lo que, de acuerdo a los resultados presentados en la
tabla 60, se acepta la hipdtesis, ya que el estilo de liderazgo transformacional presenta
mayor indice de correlacion con respecto a las dimensiones del clima organizacional en

comparacion con el liderazgo transaccional.

Tabla 60. Correlacidn de Pearson entre clima organizacional y estilos de liderazgo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1. Trabajo personal ~ Correlacion 1
de Pearson
Sig.
(bilateral)
2. Supervision Correlacion | .754™ 1
de Pearson
Sig. .000
(bilateral)
3. Trabajo en equipo  Correlacion | .278™ | 423" 1
de Pearson
Sig. .006 | .000
(bilateral)
4. Administracion ~ Correlacion | 379" | .388™" | .744™ 1
de Pearson
Sig. .000| .000| .000
(bilateral)
5. Comunicacion Correlacion | .276™ | .440™ | .689" | .751™ 1
de Pearson
Sig. .006| .000| .000| .000
(bilateral)
6. Ambiente fisicoy Correlacion | 291" | 301" | .607"" | .630™" | .524™ 1
cultural de Pearson
Sig. .004| .003| .000| .000| .000
(bilateral)
7. Capacitacion Correlacion | 257" | 225" | .197| .244"| .190| -.013 1
de Pearson
Sig. .011| .026| .053| .016| .063| .902
(bilateral)
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Tabla 60. Correlacidn de Pearson entre clima organizacional y estilos de liderazgo.

£3 £ ES3 *F £ Eid

8. Sueldos y Correlacion | .160 | .233" | .436° | .505 | .483 | .284 | .390 1
prestaciones de Pearson
Sig. 118 .022 .000 .000 .000 .005| .000
(bilateral)
9.Promociény  Correlacion | 104 | .161| .196| .174| .259"| .086|.473™ | .495™ 1
carrera de Pearson
Sig. .309 114 .054 .089 .010 400| .000| .000
(bilateral)
10. Orgullode  Correlacion | 592" | 526™ | .377™"| .508™ | 457" | 5207 | .124| .212"| .065 1
pertenencia de Pearson
Sig. .000 .000 .000 .000 .000 .000| .228| .037| .527
(bilateral)
11.Liderazgo Correlacion | .219* | .431** | .293** | .378** | .467** | .367** | .056 | .244* | .096 |.281** 1
transformacional de Pearson
Sig. .031 .000 .004 .000 .000 .000| .583| .016| .350].005
(bilateral)
12. Liderazgo Correlacion | -,025 109 .084 .087 | .226* .044| .007 | .121| .204*|-.059 |.420**
transaccional de Pearson
Sig. .809 .287 416 .394 .026 667 | .944| .236| .045].568 .000
(bilateral)

** |_a correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral)

* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral)

La hipotesis 12 describe:

H12: Existen diferencias significativas entre la percepcion del gerente y la
percepcion de los seguidores, con respecto a los estilos de liderazgo ejercidos.

La tabla 61 presenta la estadistica de grupo, de acuerdo a la aplicacion del
instrumento MLQ que se aplic6 a personal directivo “visto por uno mismo” y personal

3

operativo “visto por los demdas”. Se observa que existen diferencias significativas en la
percepcion considerada por cada uno de los grupos de la siguiente manera: la mayor
diferencia en la media presentada con respecto al liderazgo transformacional, en la cual la
percepcion de los directivos es mayor con respecto a dicho estilo, presentando una media
de: 26.6184, es decir una diferencia de 4.6622 respecto a la percepcion del personal
operativo que presentd una media de 21.9562 y significativo al 0.00. Para el estilo de
liderazgo transaccional, la percepcion del personal operativo fue mayor con una media de
7.9871, es decir, 0.2503 con respecto a la percepcion descrita por el personal directivo
sobre dicho estilo. Se refleja que la diferencia en la percepcidn entre personal directivo y
operativo solamente es significativa en el liderazgo transformacional con p=0.00.

Los resultados obtenidos concuerdan con lo planteado por Mendoza (2005) que,

como parte de sus investigaciones, definio que si existen diferencias significativas en por lo
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menos dos sub escalas de liderazgo transformacional y transaccional, respecto a la

percepcion de los estilos de liderazgo “visto por uno mismo” el directivo del Cobaeh y

“visto por los demas” el personal operativo a su cargo, por lo anterior se acepta la hipotesis

descrita.
Tabla 61. Estadistica de grupo: personal directivo y operativo
Estadisticos de grupo
Error
Desviacio | tip. de la
Puesto N Media n tip. media
Liderazgo Directivo 19 | 26.6184 | 2.16245 | .49610
Transformacional Operativo | 97 | 21.9562 | 5.02014 | .50972
Liderazgo Directivo 19 7.7368 | 1.47308 | .33795
Transaccional Operativo | 97 7.9871 | 2.12113 | .21537
Prueba de muestras independientes
Prueba de
Levene para la
igualdad de Prueba T para la igualdad de medias
varianzas
Error tip.
Sig. Diferencia de la
F Sig. T gl |(bilateral) | de medias | diferencia
Liderazgo 14.335 | .000 |3.966| 114 .000 4.66224 1.17569
transformacional
6.555 | 62.917 .000 4.66224 71129
Liderazgo 3.105 | .081 |-491| 114 .625 -.25027 50994
transaccional
-.625 | 34.522 536 -.25027 40074
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Conclusiones

El clima organizacional es un tema de gran importancia en las organizaciones, ya
que actualmente se vive una gran competencia y se habla de aspectos como la
productividad, calidad y eficiencia, los cuales son fundamentales para lograr el éxito
empresarial.

Las organizaciones deben tener en cuenta la trascendencia del factor humano en el
logro de objetivos, para lo cual es indispensable conocer las formas de actuar y sentir del
personal, pues sin duda, éstas influyen en su desempefio, por lo que es necesario generar un
ambiente organizacional positivo que identifique a los integrantes con la organizacién para
generar una mayor participacion y se logren los objetivos.

Con los resultados obtenidos en la presente investigacién se concuerda con lo
expuesto por Mujica y Pérez (2007) que destacan la importancia del clima organizacional,
asi como el compromiso y la responsabilidad que tienen los directivos de gestionarlo dentro
de la organizacién, pues sin duda la percepcion positiva o negativa del mismo influye en las
variables de resultado como satisfaccion, esfuerzo extra y efectividad del trabajador y por
ende en el logro de objetivos de la institucion.

La presente investigacion tuvo como objetivo general el conocimiento de los estilos
de liderazgo de los directivos del Cobaeh y su relacién con el clima organizacional y las
variables de resultado, mismo que fue alcanzado. Como parte del estudio se aplicd la
Encuesta de Clima Laboral (ECL) de Valenzuela (2004) a fin de obtener un diagnéstico de
la percepcién de los miembros de la institucion respecto a como se sienten en el Colegio,
respecto a la vinculacion del personal entre si y con el sistema organizacional definido por
los directivos, tal como lo sefiala Rodriguez (2005).

Referente a lo anterior, para realizar la medicion del clima organizacional, se
consideraron 10 dimensiones de acuerdo a la propuesta de Valenzuela (2004), las cuales
son las caracteristicas que influyen en el comportamiento de los integrantes de una
organizacion, en la presente investigacion se identificaron las dimensiones de: trabajo

personal, supervision, trabajo en equipo, administracion, comunicacion, ambiente fisico y cultural,

capacitacion y desarrollo, sueldos y prestaciones, promocion y carrera y orgullo de pertenencia,
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mediante las cuales se midi6 la percepcion que los integrantes de la institucion tienen de las
mismas, asi como la medicion integral del clima que prevalece.

Como parte de los resultados, se concluye que en el Colegio de Bachilleres del
Estado de Hidalgo, la dimension que tiene una mejor percepcion por parte del personal es:
trabajo personal, describiendo que el personal esta de acuerdo, mientras que la dimension
con menor puntaje promedio es promocion y carrera, es decir que presentd un indice de
desacuerdo. De manera global se identifico que las dimensiones de trabajo personal, orgullo
de pertenencia y supervision, presentan los porcentajes de medias mas altas, por lo que se
refleja que en estas dimensiones el personal esta de acuerdo en dichas condiciones. En la
parte central, el personal percibe que las dimensiones de: ambiente fisico y cultural, trabajo
en equipo, administracion y comunicacion presentan una percepcion neutral. Finalmente las
dimensiones de sueldos y prestaciones, capacitacion y desarrollo y promocion y carrera
presentan los puntajes méas bajos, considerando con ello, que en estas dimensiones existe la
ausencia de condiciones, ya que el personal manifiesta estar en desacuerdo con dichos
aspectos.

Para obtener la informacion respecto a los estilos de liderazgo ejercidos por los
directivos del Colegio, se aplicé la version adaptada por Mendoza (2008) del MLQ, tanto
visto por uno mismo, como visto por los demas. Mediante la aplicacion del instrumento se
identificaron los distintos estilos de liderazgo transformacional y transaccional, asi como
las subescalas de cada uno de ellos. Para el liderazgo transformacional, la escala que obtuvo
mayor puntaje es influencia idealizada (conducta) y la menor es tolerancia psicolégica;
respecto al liderazgo transaccional, la de mayor puntuacién es premio contingente, mientras
que la que menos se identifico en el perfil de los directivos es administracion por excepcion
pasivo, cabe mencionar que de forma global respecto a la percepcion, tanto de los
directivos, como del personal a su cargo, con respecto a las escalas predominantes de cada
estilo de liderazgo, se destaca que referente al liderazgo transformacional se obtuvo que las
dimensiones de: influencia idealizada conducta, consideracion individual, influencia
idealizada atributos, inspiracion motivacional y estimulacion intelectual, presentan una
media mayor a las medias obtenidas en el estilo transaccional, lo que supone la
predominancia de este estilo de liderazgo y de acuerdo a la escala de Likert se concluye que

frecuentemente los directivos ejercen el liderazgo transformacional en comparacion con el
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liderazgo transaccional, la Unica escala que presentd un indice menor que define que se
aplica normalmente es tolerancia psicoldgica.

Igualmente, cabe mencionar que, para definir los perfiles de los directivos se aplico
el instrumento MLQ en sus dos versiones, al personal directivo “visto por uno mismo” y al
personal operativo “visto por los demas”, concluyendo que como resultado de la aplicacion
del mismo, se expone que existen diferencias significativas en la percepcion considerada
por cada uno de los grupos. Para el liderazgo transformacional, la percepcion de los
directivos es mayor con respecto a dicho estilo, mientras que para el liderazgo
transaccional, la percepcion del personal operativo fue mayor respecto a la percepcion
descrita por el personal directivo sobre dicho estilo, coincidiendo con la aportacion de
Mendoza (2005) que como parte de sus investigaciones, definié que si existen diferencias
significativas en por lo menos dos sub escalas de liderazgo transformacional y
transaccional, respecto a la percepcion de los estilos de liderazgo.

Por otra parte, al realizar el andlisis correlacional entre las dimensiones del clima
organizacional con los estilos de liderazgo, se obtuvo como resultado que el liderazgo
transformacional presenta una correlacion positiva y significativa, aunque débil, con las
dimensiones de: supervision, administracion, comunicacion, ambiente fisico y cultural y
orgullo de pertenencia, mientras que el liderazgo transaccional no presenta correlacion con
ninguna dimension, es decir, que asi como el estilo de liderazgo transformacional tiene una
influencia en el clima organizacional, el estilo transaccional no influye significativamente
en la generacion del mismo, concluyendo asi con lo propuesto por Likert (1967) que
describe que el clima organizacional se ve influenciado por el estilo de liderazgo ejercido
por los directivos de las organizaciones, asimismo se define que entre menos se ejerce el
liderazgo transaccional mejor es el clima organizacional, lo cual es claro de acuerdo a lo
que aportan Cuadra y Veloso (2007) al mencionar que los lideres transformacionales
fomentan relaciones cercanas con sus subordinados, caracterizadas por una pequefia
distancia de poder y por la consideracion individualizada de las necesidades y capacidades
de sus miembros, es asi como de acuerdo a los resultados obtenidos con el estilo

transformacional se percibe un mejor clima organizacional en el Cobaeh.
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Por otra parte, con relacion a las variables de resultado que se abordaron: satisfaccion,
esfuerzo extra y efectividad definidas en la propuesta de Bass y Avolio (1985), como parte
de los resultados obtenidos en la presente investigacion, se define que en su conjunto, las
dimensiones del clima organizacional estudiadas, si influyen en la satisfaccion de los
integrantes del Colegio, tal como lo afirman Rodriguez et al (2011) que en su investigacion
concluyeron que existe una relacion positiva y significativa entre el clima organizacional
general y la satisfaccion general.

Por otro lado, como parte de la investigacion, se analizd la influencia de las
variables demogréficas: sexo, edad, estado civil, escolaridad y antigliedad en el trabajo, a
fin de determinar la influencia de las mismas, tanto en la percepcion del clima
organizacional, como de los estilos de liderazgo, de lo cual con base a los resultados
obtenidos se concluye que estadisticamente ninguna variable demogréafica influye
significativamente en la percepcion del clima organizacional, sin embargo para el liderazgo
se define que ninguna variable demogréfica influye significativamente en la percepcion del
estilo de liderazgo transaccional, mientras que para el estilo transformacional solamente
influye el area.

Derivado de lo anterior, es fundamental que las organizaciones consideren la
trascendencia del factor humano en el logro de objetivos e implementen como parte de sus
procesos organizacionales, la generacion y mejora de un clima organizacional positivo, lo
cual es responsabilidad y compromiso de los directivos, pues al generar las condiciones
adecuadas de ambiente laboral, se contard con personal satisfecho, que vera con agrado su
trabajo y se sentira a gusto en el mismo, como parte de la investigacion se concluye que el
estilo de liderazgo que ejercen los directivos, influye significativamente, tanto en el clima
organizacional percibido, como en las variables de resultado derivadas de la percepcion del
mismo, razon por la cual es de gran importancia que las organizaciones realicen un
diagnostico de los estilos de liderazgo que ejercen sus directivos y del clima organizacional
que se percibe a fin de determinar el grado de relacién entre ambos aspectos y proponer las
acciones encaminadas hacia la gestion de estos dos aspectos que definen el éxito o fracaso
de las organizaciones, un liderazgo eficaz busca crear y desarrollar un buen clima dentro de
la organizacion, ayuda a lograr los objetivos definidos a nivel organizacional y la

satisfaccion de cada uno de sus integrantes, es una tarea complicada pero no imposible, ya
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que son diversas las dimensiones a considerar, sin embargo de acuerdo a la investigacion, al

ejercer un liderazgo transformacional se facilitan las condiciones para lograrlo.

Recomendaciones

De acuerdo al anélisis realizado sobre los estilos de liderazgo de los directivos del
Colegio de Bachilleres del Estado de Hidalgo y su influencia en el clima organizacional
generado y con relacion a los resultados obtenidos, se sugieren las siguientes
recomendaciones:

Para mejorar el clima organizacional se propone realizar la medicion del mismo de
manera periodica, por lo menos semestralmente utilizando un cuestionario confiable y
validado estadisticamente a fin de que los resultados sean confiables. Asimismo se propone
que se siga trabajando para fortalecer las dimensiones en las que existe una ausencia o
carencia de condiciones que definan un clima organizacional positivo y que son tendientes
a generar un clima organizacional negativo. En la presente investigacion se identifican las
siguientes: ambiente fisico y cultural, trabajo en equipo, administracion, comunicacion,
sueldos y prestaciones, capacitacion y desarrollo y promocion y carrera, por otra parte se
recomienda no descuidar las dimensiones en las que se obtuvo una buena percepcion, sino
realizar las acciones pertinentes a fin de consolidarlas en ese rango, la propuesta se describe
de la siguiente manera:

Ambiente fisico y cultural

Respecto a las instalaciones e infraestructura no hay inconformidad, ya que el
personal manifestd estar de acuerdo con las condiciones de instalaciones y equipo con las
gue cuentan en su area de trabajo, sin embargo respecto al aspecto cultural se propone:

- Fortalecer la cultura institucional a través de la gestion y difusion por parte de la
direccién, a fin de que todo el personal esté totalmente involucrado con la mision,
vision, valores, politica y objetivo de calidad y de esta manera, se logre fortalecer y
consolidar una cultura enfocada en los aspectos que la definen en la planeacion

estratégica de la institucion.
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Trabajo en equipo

Se sugiere establecer esta dimension como un valor de la organizacion, a fin de
concientizar al personal de la importancia de dicho concepto en el logro de objetivos
organizacionales, para lo que se propone:
- Asignar la responsabilidad al directivo o lider de cada area, quien tendra que asumir
su papel de lider para integrar y motivar un buen equipo de trabajo, comunicando a
cada persona a su cargo la importancia de su trabajo en el logro de los objetivos y
las ventajas del trabajo en equipo, para lo cual es importante que haya una
comunicacion clara y un sistema de motivacion para dicho proceso.
Administracion

Con relacion a la dimension de administracion, se sugiere establecer las funciones
bajo un proceso que permita desempefiar las actividades eficientemente de la siguiente
manera:

- Dar a conocer la descripcion de puestos a cada uno de los integrantes de la
organizacion, asimismo se recomienda la revision y actualizacién periddica de los
perfiles y descripcion de puestos entre el jefe y el subordinado, a fin de que entre
ambos logren definirlo de forma enriquecedora.

Comunicacion
Respecto a la dimension de comunicacién, con la finalidad de fortalecer dicho
proceso se sugiere:

- Definir y dar a conocer los canales de comunicacion a través de una matriz de
comunicacion, en la que se definan las lineas de comunicacion entre puestos y
departamentos, con el propoésito de eliminar las barreras que la limitan.

- Revisar constantemente la comunicacién que forma parte de la imagen corporativa,
a fin de que todas las &reas del Colegio cuenten con la documentacion
correspondiente la cual se sugiere sea codificada para un mayor control.

- Desarrollar un taller para fortalecer las habilidades de comunicacion de forma
ascendente, descendente y vertical.

Sueldos y prestaciones
Debido a la naturaleza de la institucion, el tabulador de sueldos y prestaciones esta

definido por la Federacion y el Estado, que son los que subsidian el pago de la némina bajo
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tabuladores establecidos, sin embargo cabe mencionar que si se han otorgado incrementos y
prestaciones que anteriormente no se manejaban, por lo que se propone:

- Difundir los incrementos salariales y prestaciones que se otorgan anualmente, con la
finalidad de que los colaboradores tengan conocimiento de que son aplicados de
acuerdo a las directrices establecidas en las condiciones generales de trabajo.

Capacitacion y desarrollo
En el Colegio, se cuenta con un departamento encargado de la capacitacion del
personal, por lo que se sugiere:

- Realizar una Deteccion de Necesidades de Capacitacion, a fin de que con base a los
resultados que arroje la misma se puedan definir planes de capacitacion para el
personal de acuerdo a cuestiones de naturaleza técnica de acuerdo a su puesto.

- Realizar convenios con instituciones de educacion que puedan facilitar el acceso a
la capacitacion constante del personal que labora en el Colegio.

Promocion y carrera

- Formular planes de promocion y carrera que motiven al trabajador a desempefiar

eficientemente su puesto e informar sobre dichos planes para que, desde el

momento en que ingresen a laborar, tengan conocimiento de las oportunidades.

Respecto al liderazgo, se propone que se realicen evaluaciones periddicas para definir el
perfil de cada directivo, a fin de identificar el estilo que se ejerce y retroalimentar al mismo
directivo sobre la relacidn que existe con el clima organizacional, se propone que se defina
un esquema de cursos de capacitacion a fin de fortalecer el estilo de liderazgo
transformacional y orientarse a las variables de resultado con el propdsito de mejorar la
eficiencia y el logro de objetivos.

Derivado de lo anterior, es necesario encaminar acciones con el proposito de
enfocarse en el lado humano de la organizacion, y asi hacer conciencia en el nivel directivo
de la importancia y beneficios de generar un clima organizacional positivo, y con base a lo
anterior, generar estrategias encaminadas a que los directivos consideren el factor humano
como un recurso apreciado e indispensable, por lo que se debe buscar su gestion y

desarrollo.
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Anexos
Encuesta de Clima Laboral (ECL)

Primera Parte: Preguntas de Respuesta Abierta

Favor de llenar los datos personales requeridos.

Sexo:
Masculino Femenino

1- | | 2.- L]

Antiguedad en

el trabajo:
Edad:
1.- Hasta 20 afios 1.- Hasta 1 afio
2.- 21- 30 afios 2.- 1-5 afios
3.- 31-40 afos 3.- 6-10 afnos
4.- 41-50 aflos 4.- 11-15 afios
5.- 51-60 afos 5.- 16-20 afos
6.- 61 afos 0 mas 6.- 21-25 afos
7.- 26 anos 0 mas
Estado
civil: 1.- Soltero: 4.- Viudo:
5.- Unidn
2.- Casado: Libre:
3.-
Divorciado: Escolaridad:
1.- Primaria:
Tipo de contrato: 1.- Confianza: 2.- Secundaria:
2.- Sindicalizado: 3.- Bachillerato:
3.- Eventual: 4.- Superior:
5.- Especialidad:
6.-Maestria:
7.-Doctorado:
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Primera parte: Preguntas abiertas.

1.- ¢Cuéles son las tres cosas que mas te
agradan del clima laboral que hay en la
institucion?

2. ¢Cuéles son las tres cosas que mas te
desagradan del clima laboral que hay en la
institucion?

3. Proporciona tres sugerencias que
permitirian mejorar el clima laboral de la
institucion.

Instrucciones:
A continuacién se le solicita responder marcando con una "X", en el recuadro de la
echa de cada pregunta, eligiendo la opcién que mas se acerque a su opinién, considerando
iscala de 1 al 5 como se muestra en el siguiente ejemplo.

a) Mi trabajo es divertido

Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Neutral

De acuerdo

X Muy de acuerdo

g b~ WON -
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Segunda Parte: Preguntas de Respuesta Cerrada

No. Item 5
1 |Los objetivos del trabajo que tengo que hacer estan bien definidos.
2 | El trabajo es interesante.
3 | Me siento tranquilo y a gusto con las responsabilidades que tengo a mi

cargo.

Si tengo libertad para hacer mi trabajo como yo lo deseo.

Creo que el trabajo que estoy realizando es muy trascendente.

Me siento muy capaz para realizar las funciones que tengo a mi cargo.

Creo que muchos factores externos ayudan a que mi trabajo sea
eficiente.

En general, siento que soy muy productivo para la institucion.

Mi jefe si me tiene confianza para delegarme responsabilidades.

10

Mi jefe si sabe orientarme sobre el trabajo que tengo que desarrollar.

11

Mi jefe si valora mi trabajo.

12

Mi jefe sabe como criticar, en forma positiva, mi trabajo o mi persona.

13

Mi jefe siempre me felicita cuando realizo bien mi trabajo.

14

Mi jefe me trata con respeto absoluto.

15

Mi jefe me pone a hacer cosas que estan enfocadas al puesto que
tengo.

16

En general, creo que mi jefe es muy capaz y tiene la voluntad para
realizar bien las funciones que le corresponden.

17

Si hay comunicacion entre las diversas areas o departamentos de la
institucion, lo que favorece un trabajo cooperativo.

18

Existe una cultura de ayuda mutua y servicio entre los trabajadores de
la institucion.

19

Si tenemos metas en comun gue tratamos de alcanzar en forma
coordinada.

20

Sabemos cémo trabajar en equipo y aplicamos estrategias para lograr
nuestras metas en forma conjunta.

21

Existe un espiritu de grupo o comunidad, que hace que queramos
trabajar en equipo dentro de la institucion.

22

Si existe un espiritu de cordialidad y respeto entre los trabajadores de
la institucion.

23

Tengo varias amistades, entre mis diversos comparieros, que
trascienden el ambito de trabajo.

24

En general, las relaciones con los comparieros de trabajo son
excelentes y si se favorece el trabajo en equipo para el mejor logro de
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No.

item

las metas institucionales.

25

Existe una planeacion estratégica y tactica en la institucion y dicha
planeacion es compartida con los trabajadores.

26

El perfil del titular y las funciones de cada puesto estan claramente
especificadas.

27

Los procedimientos a seguir estan claramente especificados.

28

Las normas a seguir dentro de la institucion son, en cantidad, las
apropiadas para ayudar al buen funcionamiento de ésta.

29

Existe responsabilidad, calidad y deseo de superacién continua en el
desempefio de los trabajadores.

30

Los criterios de evaluacion del personal estan claramente
especificados.

31

La forma de evaluar el desempefio de los trabajadores es precisa,
continua y justa.

32

En general, el sistema administrativo favorece el funcionamiento de la
institucion y el bienestar de los trabajadores.

33

La comunicacion empleada en el trabajo cotidiano, dentro de mi area,
es clara y precisa.

34

La comunicacién oficial de los directores a los trabajadores es clara 'y
precisa.

35

La informacion que solicito me llega de manera oportuna.

36

La informacion que solicito tiene la virtud de ser la apropiada, en
cantidad y calidad, para satisfacer mis necesidades.

37

Las dérdenes e informacion que se da a los trabajadores es congruente
y no tiene contradicciones.

38

Los directores favorecen que los subordinados expresen sus ideas en
forma franca y honesta.

39

En la comunicacion informal, se procura ser discreto y respetuoso en
la institucion.

40

En general, la comunicacion que se tiene en la institucion es eficiente,
lo cual crea un buen ambiente laboral y un aumento en la
productividad.

41

El espacio fisico en que laboro siempre esta limpio.

42

La medios que tengo (equipo, material didactico) para hacer mi
trabajo son modernos y/o estan en buen estado.

43

Si hay condiciones de seguridad (contra fuego, sismo y otros
accidentes) en la institucion.

44

Si cuento con las protecciones necesarias para desarrollar mi trabajo
en forma segura y saludable.

45

No existen conductas discriminatorias de las personas.

46

Nunca he escuchado quejas de abuso de poder de algunos directores.
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No.

item

47

Nunca he escuchado quejas de acoso sexual.

48

En general, el ambiente fisico y los valores culturales que predominan
en la institucion promueven un buen clima laboral.

49

La capacitacion que la institucién ofrece es congruente con su mision
y objetivos.

50

La institucién siempre toma en cuenta mis intereses y necesidades de
capacitacion.

o1

Hay una gran cantidad de cursos de capacitacion que se ofrecen al
personal.

52

La capacitacion que se ofrece al personal esta a la vanguardia.

53

Como parte de mi trabajo, asisto a los cursos de capacitacion que yo
requiero.

54

La institucién se preocupa por ofrecer, ademas de cursos de
adiestramiento, otros orientados al desarrollo integral de las personas.

55

La institucion si destina los recursos suficientes para capacitar a su
personal.

56

En general, la capacitacion que la institucion ofrece es de excelente
calidad y promueve el mejor desempefio de nuestro trabajo.

57

Las politicas sobre cdmo hacer una carrera y lograr una promocion en
la institucion son claras y precisas.

58

Dado el tamafio de la institucion, hay muchas oportunidades de ser
promovido.

59

La probabilidad de ser promovido en la institucion es alta (si uno es
buen trabajador), ya que las decisiones que al respecto se toman son
justas y equitativas.

60

Existe una preparacién adecuada del trabajador para que uno vaya
ascendiendo en la institucion.

61

En el tiempo que llevo en la institucidn, he logrado ascensos
significativos.

62

Creo que me estén tomando muy en cuenta, en el presente, para
promoverme.

63

Me veo con futuro halaguefio dentro de esta institucion.

64

En general, creo que el sistema de la institucién promueve el que los
trabajadores hagan una carrera en ella.

65

Mi sueldo es méas que suficiente para cubrir mis necesidades y las de
mi familia.

66

Mi sueldo es superior al que pagan otras instituciones de la entidad a
personas que ocupan puestos similares.

67

Mi sueldo es equitativo al que mis comparfieros, en puestos similares,
reciben.

68

La institucién ofrece prestaciones que superan por mucho las que la
ley obliga.
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69

Los incrementos salariales normalmente son superiores a los de la
inflacion en el pais.

70

Existen atractivos incentivos econdmicos cuando uno realiza un
trabajo excepcional.

71

Las prestaciones que la institucién me ofrece tienen alto significado
(utilidad) para mi.

72

En general, se tiene un eficiente sistema de sueldos y prestaciones que
motiva al trabajador a mejorar su productividad en la institucion

73

Me siento orgulloso al decir que trabajo en esta institucion por la
Imagen positiva que ella tiene en la sociedad.

74

Me gusta trabajar en una institucion que, en mi opinién, ofrece a la
sociedad servicios educativos de excelente calidad.

75

Creo que la mision que la institucion tiene es muy trascendente para la
sociedad.

76

Me siento muy orgulloso de trabajar en una institucion que
practicamente carece de conflictos internos.

7

Mi familia se encuentra a gusto con que yo trabaje en esta institucion.

78

Me siento altamente identificado con los valores de la institucion.

79

Me siento altamente comprometido en la tarea de lograr los objetivos
de la institucion.

80

En general, me siento muy orgulloso de trabajar en esta institucion.

Gracias por su apoyo.
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Favor de llenar los datos personales requeridos.

Sexo:
Masculino Femenino
1.- 2.-
Edad:
1.- Hasta 20 afios
2.- 21- 30 afios
3.- 31-40 afios
4.- 41-50 afos
5.- 51-60 afos
6.- 61 aflos 0 mas
Estado
civil: 1.- Soltero: 4.- \iudo:
5.- Unién
2.- Casado: Libre:
3.- Divorciado:
Tipo de contrato: 1.- Confianza:
2.- Sindicalizado:
3.- Eventual:

Instrumentos de Medicién MLQ

Version: Visto por uno mismo

Primera Parte: Preguntas de Respuesta Abierta

Antigliedad en
el trabajo:

Hasta 1 afo
1-5 afios
6-10 afios
11-15 afios
16-20 afos

21-25 afios
26 aflos 0 mas

Escolaridad:
1.- Primaria:
2.- Secundaria:
3.- Bachillerato:
4.- Superior:
5.- Especialidad:
6.-Maestria:
7.-Doctorado:
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Instrucciones:

A continuacion se le solicita responder marcando con una "X", en el recuadro de la

derecha de cada pregunta, eligiendo la opcion que mas se acerque a su opinién, considerando

la escala de 1 al 5 como se muestra en el siguiente ejemplo.

a) Muestro una buena actitud al
dirigirme al personal.

1 Muy en desacuerdo
2 En desacuerdo
3 Neutral
4 De acuerdo
5 X Muy de acuerdo
No Oraciones Descriptivas Nu [Oc |No |Fr |Si
1 Muestro capacidad para transmitir una vision del futuro. 1 (2 |3 |4 |5
Oriento las acciones de mi personal hacia la mision 1 (2 |3 |4 |5
2 organizacional.
3 Motivo al trabajador para que alcance las metas programadas. |1 |2 |3 |4 |5
Propicio que el personal tenga iniciativa para resolver
112 |3 |4 |5
4 problemas.
Considero las distintas necesidades laborales del personal. 1 12 13 |4 |5
Premio a los empleados bajo mi cargo por alcanzar las metas
1 12 |3 |4 |5
6 acordadas.
Estoy pendiente de las posibles discrepancias a los planes
i 112 |3 |4 |5
7 acordados previamente.
8 Postergo el tomar decisiones. 1 (2 |3 5
9 Estoy ausente cuando méas se me necesita. 1 (2 |3 |4 |5
Mi liderazgo como jefe(a) logra satisfaccion en el equipo de
) 1 12 |3 |4 |5
10 |trabajo.
11 Animo al personal a esforzarse para trabajar mas y mejor. 112 13 |4 |5
Soy efectivo(a) en la administracion de las actividades del 1 (2 |3 |4 |5
12 |personal a mi cargo.
13 Uso el sentido del humor para suavizar las dificultades. 1 12 (3 |4 |5
14 | Integro una vision clara del futuro de la organizacion. 1 12 13 |4 |5
Guio las acciones del personal bajo mi cargo hacia la mision 1 (2 |3 |4 |5
15 |de la organizacion.
Motivo a los trabajadores para que alcancen las metas 1 (2 |3 |4 |5

16 |programadas.
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No Oraciones Descriptivas Nu [Oc |No |Fr |Si
Estimulo el uso del razonamiento y la l6gica en la resolucién
112 |3 |4 |5
17 |de problemas.
Reconozco en los trabajadores su distintas necesidades y
; 1 12 |3 |4 |5
18 | cualidades personales.
Veo que el personal sea recompensado por alcanzar las metas
112 (3 |4 |5
19 |acordadas.
Estoy comprometido con las normas de mejora continuaenel |1 |2 |3 |4 |5
20 |area de trabajo con mi personal.
Estoy al margen hasta que los problemas se tornan criticos, 1 (2 |3 |4 |5
21 | entonces actuo.
oo | En'momentos de crisis es dificil encontrarme. 112 13 |4 |5
El equipo de trabajo a mi cargo estéa satisfecho con los métodos
e 112 (3 |4 |5
23 | de direccion que empleo.
Incremento en el trabajador el sentido de participacion activa 112 13 14 |5
24 |en el trabajo.
Soy efectiva(o) en las decisiones sobre la asignacion de tareas 112 13 14 |5
25 | de grupo para alcanzar los objetivos del area.
Utilizo adecuadamente mi sentido del humor para manejar
. . e 1 (2 |3 |4 |5
26 | situaciones dificiles entre el personal
Se transmitir una vision integrada del futuro deseado de la 112 13 4 |5
27 | organizacion.
Promuevo las acciones del personal hacia los lineamientos de 112 13 |2 |5
28 |lamision y la vision de la organizacion.
Mis colaboradores estan motivados en alcanzar las metas del
. 1 (2 |3 |4 |5
29 | plan de trabajo.
30 Estimulo la capacidad de analisis de mis colaboradores. 1 |2 |13 |4 |5
Concedo atencion personal a mis colaboradores cuando estan 112 13 |a |5
31 |agobiados.
32 Premio a los trabajadores por el logro de las metas alcanzadas. |1 |2 |3 |4 |5
Me oriento hacia un tipo de supervisién preventiva mas que 112 13 14 |5
33 |correctiva.
34 | Actlo solamente cuando los problemas se tornan criticos. 112 13 |a |5
En situaciones problemaéticas del &rea de trabajo, es dificil 112 13 14 |5
35 |encontrarme.
Participo activamente en la satisfaccion de mi equipo de 112 13 4 |5
36 |trabajo.
Estimulo a que se esfuercen mas los trabajadores en sus 1 (2 |3 |4 |5
37 |actividades laborales.
38 Se han alcanzado las metas propuestas en los planes de trabajo. |1 |2 |3 |4 |5
Mejoro el clima de trabajo empleando responsablemente mi
. 1 (2 |3 |4 |5
39 |sentido del humor.
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No. Oraciones Descriptivas Nu [Oc |No | Fr |Si
40 Comunico la vision del futuro deseado de la organizacion. 1 (2 |3 |4 |5
Busco promover la iniciativa de mis colaboradores hacia la 112 13 |2 |5
41 | mision y vision de la organizacion.
Logro motivar al personal en cuanto al logro de los estandares
. 1 12 |3 |4 |5
42 | de trabajo esperados.
Propicio la resolucion de problemas en equipo usando 112 13 14 |5
43 |estrategias racionales.
Atiendo las necesidades particulares de cada uno de mis
. 1 12 |3 |4 |5
44 | colaboradores de trabajo.
Busco premiar las iniciativas de mis colaboradores que tratan |1 |2 |3 |4 |5
45 | de resolver las probleméticas de trabajo.
Propongo mejoras en cuanto a mantenimiento preventivo en el 112 13 14 |5
46 | area de trabajo.
Estoy al margen del trabajo de mi personal, solo actio cuando |1 |2 |3 |4 |5
47 |se cometen errores.
Dejo que mis colaboradores enfrenten situaciones dificilesde |1 |2 |3 |4 |5
48 |resolver en mi lugar.
El personal se siente satisfecho con las decisiones que se han
. . 1 (2 |3 |4 |5
49 |tomado en su area de trabajo.
Mis colaboradores se han comprometido en alcanzar las metas 112 13 14 |5
50 |organizacionales esforzdndose mas.
51 El equipo de trabajo ha demostrado ser efectivo. 1 |2 |13 |4 |5
52 | Mi sentido responsable del humor favorece la integracion del 112 13 14 |5

equipo de trabajo.

Gracias por su apoyo.
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Instrumento de Medicién MLQ Primera Parte:

Version: “Visto por los demas”

Favor de llenar con una “X” los datos requeridos.

Sexo:
1.-
Edad:

1._
2._
3._
4._
5.-
6.-

Estado

civil:

Masculino

Hasta 20 afios

21- 30 afos

31-40 afios

41-50 afios

51-60 afios

61 aflos 0 mas

1.- Soltero:

2.- Casado:

3.- Divorciado:

Tipo de contrato:

Femenino
2._

4.- Viudo:
5.- Unién
Libre:

1.- Confianza:

2.- Sindicalizado:

3.- Eventual:

Antiguedad en
el trabajo:

Hasta 1 afio

1-5 afios

6-10 afios

11-15 afios

16-20 afios

21-25 afios

26 afnos o0 mas

Escolaridad:

1.- Primaria:

2.- Secundaria:

3.- Bachillerato:

4.- Superior:

5.- Especialidad:

6.-Maestria;

7.-Doctorado:

En la hoja de respuestas rellene el recuadro en la opcion que mas describa la actuacion de
su jefe inmediato en cada una de las siguientes afirmaciones. Es importante contestar con

una sola opcion de respuesta de acuerdo a la siguiente escala.
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a) Motiva al trabajador para que logre las metas programadas.

1 Nunca
2 Ocasionalmente
3 Normalmente
4 Frecuentemente
5 X Siempre
# Oraciones Descriptivas Nu|Oc|No| Fr | Si
1 | Muestra capacidad para transmitir una vision del futuro. 1123|415
2 |Orienta las acciones del personal hacia la mision 1123|415
organizacional.
3 |Motiva al trabajador para que alcance las metas
1123|415
programadas.
4 | Propicia que el personal tenga iniciativa para resolver
1123|415
problemas.
5 |Considera las distintas necesidades laborales del personal. 112|3|4]5
6 [Premia a los empleados por alcanzar las metas acordadas. 1123|415
7 | Esté al pendiente supervisando el trabajo del personalpara | 1 |2 | 3|4 | 5
que no se cometan irregularidades.
8 |Esta al margen, hasta que los problemas se tornan criticos, | 1|2 | 3|4 |5
entonces actda.
9 | Es probable que él/ella esté ausente cuando se le/la
X 1123|415
necesite(a).
10 | Su liderazgo como jefe(a) logra satisfaccion en el equipo de
: 1123|415
trabajo.
11 | Anima al personal a esforzarse para trabajar mas y mejor. 112|3]|4]5
12 | Es efectiva(o) en la definicién de tareas, tiemposyrecursos [ 1 | 2 | 3 | 4 | 5
para alcanzar los objetivos de trabajo.
13 | Utiliza adecuadamente su sentido del humor para manejar 1121345
situaciones dificiles entre el personal.
14 | Integra una vision clara del futuro de la organizacion. 112|3|4]5
15 | Guia las acciones del personal bajo su cargo hacialamision| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
de la organizacion.
16 | Motiva a los trabajadores para que alcancen las metas 11213]als
programadas.
17 | Estimula el uso del razonamiento y la I6gica en la 11213l4als
resolucion de problemas.
18 | Toma en cuenta que el personal tiene necesidades laborales 11213lals
distintas que deben ser atendidas.
19 [ Ve que el personal sea recompensado por alcanzar las
1123|415
metas acordadas.
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# Oraciones Descriptivas Nu|Oc|No| Fr | Si
20. | Supervisa activamente las labores cotidianas del personal a 11213lals
su cargo.
21 | Actua solamente cuando los problemas se tornan criticos. 112|3|4]5
22 | Esta ausente cuando mas se le necesita. 11213]als
23 | El equipo de trabajo a su cargo esta satisfecho con los 1121345
métodos de direccion que emplea.
24 | Estimula al personal a esforzarse para ser mejor. 1123|415
25 [ Se nota la efectividad del jefe en las decisiones sobre la 1121345
aplicacion de recursos en el logro de objetivos.
26 [ Mejora el clima de trabajo empleando responsablemente su 11213l4ls
sentido del humor.
27 | Sabe transmitir una vision integrada del futuro deseadode |1 |2 | 3 | 4 | 5
la organizacion.
28 [ Promueve las acciones del personal hacia los lineamientos | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
de la mision y la vision de la organizacion.
29 | Sus colaboradores estan motivados en alcanzar las metas 112|345
del plan de trabajo.
30 |Estimula la capacidad de analisis de sus colaboradores. 112|3|4]5
31 [Reconoce en los trabajadores su distintas necesidades y 11213l4ls
cualidades personales.
32 | Premia a los trabajadores por el logro de las metas
1123|415
alcanzadas.
33 | Esta pendiente de las posibles discrepancias a los planes 11213lals
acordados previamente.
34 | Esta al margen del trabajo de su personal, s6lo actla cuando 1121345
se cometen errores.
35 [ En momentos de crisis es dificil encontrarle(a). 112|3|4]5
36 | El equipo de trabajo estéa satisfecho con los logros 11213lals
obtenidos en la actualidad.
37 | Incrementa en el trabajador el sentido de participacion
: . 1123|415
activa en el trabajo.
38 | Es efectivo(a) en la administracion de las actividades del 11213l4ls
personal a su cargo.
39 [ Su sentido responsable del humor favorece la integracion 1123|415
del equipo de trabajo.
40 [ Comunica la vision del futuro deseado de la organizacion. 1123|415
41 | Busca promover la iniciativa de sus colaboradores hacia la 1121345
mision y vision de la organizacion.
42 | Logra motivar al personal en cuanto al logro de los 11213lals
estandares de trabajo esperados.
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# Oraciones Descriptivas Nu|Oc |No| Fr | Si
43 | Propicia la resolucion de problemas en equipo usando 1121345
estrategias racionales.
44 | Concede atencion personal a sus colaboradores cuando 1121345
estan agobiados.
45 | Busca premiar las iniciativas de sus colaboradores que
" i 1123|415
tratan de resolver las problematicas de trabajo.
46 | Estd comprometido con las normas de mejora continua en 1121345
el area de trabajo con su personal.
47 | Interviene s6lo en el conflicto cuando éste se ha agravado
o ) 1123|415
hasta las Ultimas consecuencias.
48 | En situaciones problematicas del &rea de trabajo, es dificil 1123|415
encontrarle(a).
49 | El personal se siente satisfecho con las decisiones que se
. : 1123|415
han tomado en su area de trabajo.
50 | Estimula a que se esfuercen mas los trabajadores en sus
L 1123|415
actividades laborales.
51 | Es efectiva(o) en las decisiones sobre la asignacion de 112|3|4]5
tareas de grupo para alcanzar los objetivos del area.
52 | El clima de trabajo permite una adecuada participacion de 112|3|4]5
todos los miembros del equipo.

Gracias por su apoyo.

207





