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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion identifico la relacion del liderazgo y su incidencia en el
desempefio organizacional en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José”
Limitada, para el disefio de un sistema de intervencion hacia la mejora institucional.
La modalidad de la investigacion es el enfoque cuantitativo, con una investigacion
descriptiva. Los indicadores de las variables de liderazgo y el desempefio
organizacional mediante la medicion de escala de Likert permiten entender las
opiniones y actitudes de los empleados en relacion al objeto de estudio. Los
resultados mas relevantes tienen que ver con la percepcion de que cada director
tiene conocimiento y las habilidades técnicas para dirigir su area son muy buenas,
que su jefe se encuentra capacitado para correr riesgos y tomar retos y que conocen
la vision. Por otro lado, menos de la mitad de los empleados manifiesta que el jefe
identifica los problemas frente a una mayoria que cree que su jefe es capaz de
solucionar los problemas, inspira confianza, es guia y que su liderazgo es adecuado.
La investigacion permitié la evaluacion del lider y sus empleados. Existid una
correlacién positiva entre las variables de estudio. La propuesta consiste en un
sistema de intervencion validado que estad conformado por estrategias, actividades,
objetivos, recursos, participantes, tiempo y responsables del cumplimiento de las
actividades para lograr las mejoras institucionales.

Palabras Claves: Desempefio organizacional, intervencion, investigacion,
liderazgo, mejora, sistema.
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ABSTRACT

This research identified the relationship of leadership and its impact on
organizational performance at “San José" Credit Union Limited in order to design
an intervention system towards institutional improvement. The research modality
bases on the quantitative approach with a descriptive research type. It is essential
to mention that indicators of leadership variables and organizational performance
through a Likert measurement scale allow to understand the opinions and attitudes
from employees in relation to the object of study. Therefore, the most relevant
results are based on the fact that directors have enough knowledge as well as
technical skills to manage the fields they are in charge on. Consequently, it is
important for them to be aware about the vision of the institution and to be able to
take risks and challenges. The results show that less than the half of employees
believe that their boss can identify problems in comparison to the majority of
employees who on the contrary believe that their boss can solve problems as he
inspires confidence, guides and promotes effective leadership. On top of that, this
research allowed the leader and his employees to be assessed; additionally, a
positive correlation between the variables of study was identified. Therefore, the
proposal bases on deploying a validated intervention system which is made up of
strategies, activities, objectives, resources, participants, time and members who
should be responsible of compliance activities in order to achieve institutional
improvements.

KEYWORDS: Improvement, intervention, leadership, organizational
performance, research, system.
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INTRODUCCION

La investigacion tiene por objetivo estudiar “Sistema de Intervencion para la
Mejora del Liderazgo y su Incidencia en el Desempefio Organizacional de la

Cooperativa de Ahorro y Crédito San José Limitada”.

Linea de Investigacion

El presente trabajo se basa en la linea de investigacion tomada de la Universidad
Tecnoldgica Indoamérica denominada Bienestar Humano, aprobada en el afio 2011.
Bienestar humano.- Esta linea de investigacion se orienta a la Gestién de Talento

Humano en la Economia Popular y solidaria (UTI, 2018, p.10).

La linea de investigacién se relaciona debido a que se estudid el liderazgo y su
incidencia en el desempefio organizacional de la Cooperativa de Ahorro y Crédito
“San José Limitada”, desarrollando un sistema de intervencién para la mejora del
liderazgo y el desempefio organizacional en procesos como motivacion, formacion
personal, comunicacion, confianza, comprension y compromiso para perseguir

objetivos comunas.

El presente trabajo de investigacion tiene importancia puesto que el liderazgo tiene
mucha trayectoria y los modelos desarrollados no contemplan las particularidades
culturales, politicas, sociales, ni econdémicas en vista que las cooperativas deben
reflejar tanto el ordenamiento de las funciones técnico-econémicas, como la social,
posibilitando la participacion de los socios en la toma de decisiones y la
coordinacion de la gestion empresarial como un todo para mejorar el desempefio

laboral.

Preparar gente capaz para que lidere equipos promovera personal mas productivo,
innovadores, creativos, comprometidos con el desarrollo y la competitividad de la
empresa; y hacer frente a un mundo globalizado en el ambito empresarial,

economico y politico.



Jakovcevic, Irazabal & Bentosela como se cita en Hernandez, (2013) aseguran que
el hombre por naturaleza es un ser comparativo y creador, es parte inherente de su
psique y siempre ha sido una constante preguntarse asi mismo, el por qué algunas
personas poseen o logran més exito que otras, por ello, se realiza un andlisis desde
la aproximacion del emprendimiento o del liderazgo y este ultimo desde el marco
tedrico del comportamiento humano. Por consiguiente, se busca identificar las
caracteristicas internas y las habilidades (competencias) que poseen los

emprendedores o lideres, responden asi a la pregunta de si éstos se hacen o nacen.

En el transcurso de la historia, del liderazgo se ha hablado de su importancia en las
organizaciones, ya sean sociales, politicas hasta incluso militares. Sin embargo, no
importando si el lider en la organizacion nace o se hace, es indudable que gente
lider es valorada en su empresa por ser impulsor y generador de valor agregado en
ella. En este sentido, los lideres inician un proceso de adaptacion y complejidad, lo
que les permite ser flexibles ante las circunstancias, muchas de ella, adversas
(Juérez y Contreras, 2012, p.48).

En una organizacion, el estilo de liderazgo afectaria cuando los agentes son los
lideres que actian en organizaciones complejas, donde las reglas de
comportamiento y las interacciones no son lineales y perturbaria al componente
interno de la dimensionalidad del sistema, para comportarse de forma auténoma.
De esta manera, los controles (que demarcan un estilo de liderazgo autoritario y
rigido), operan como una forma de retroalimentacion negativa, reduciendo las
dimensiones del sistema; las reglas, regulaciones y restricciones aseguran la
limitacion de los funcionarios; mientras que al ampliar los espacios aumenta el
grado de autonomia y permite a los dependientes tomar decisiones y recibir
retroalimentaciones positivas (Choi, Dooley & Rungtusanatham, 2001, p. 353).

En toda organizacion desde la mas antigua hasta la mas moderna y flexible, tienen
en comun la presencia de un grupo de personas que planifican, lideran, comunican
y controlan las actividades de la misma. Se puede decir entonces que el éxito de las
organizaciones depende en gran medida del esfuerzo, conocimiento, capacidades y



cualidades de sus directivos (Estrada, 2007). El liderazgo, por ser un fenémeno
complejo de analizar, puede ser abordado desde una perspectiva integradora,
superando la tendencia fragmentadora y la capacidad que este tenga de guiar,

conducir y mostrar la ruta a seguir (Ganga y Navarrete, 2013).

En Ecuador, al igual que en la mayoria de paises latinoamericanos, las empresas se
enfrentan a retos cada dia mas grandes, devenidos del alto grado de competitividad
del mercado, cambios en la coyuntura politica y econémica, perfiles y competencias
del talento humano cada vez més complejas y especializadas; en fin, demandas al
interior de sus estructuras organizacionales, donde el rol de sus directivos esta
jugando un papel preponderante en la adaptacion de estas a los huevos escenarios
laborales (Galarza, et al., 2017).

El liderazgo tiene mucha trayectoria y los modelos ejecutados en Ecuador no
contemplan las particularidades culturales, politicas, sociales, ni econémicas en
vista que las cooperativas deben reflejar tanto el ordenamiento de las funciones
técnico-economicas, como la social, posibilitando la participacion de los socios en
la toma de decisiones y la coordinacion de la gestion empresarial como un todo
(Ferndndez y Rivera, 2016). En un estudio Aroca, (2014) valora el liderazgo desde
la optica de los subordinados al interior de las empresas productoras de calzado en
Ecuador, concluyendo que los empleados no reconocen en sus directivos el perfil

de liderazgo.

Seglin Cattell como se cita en Bernal, (2017) afirma que el liderazgo “es el proceso
de influir en las actividades de un individuo o grupo en los esfuerzos por alcanzar
una meta en cierta situacion. Es el factor humano que mantiene unido a un grupo y

lo motiva hacia sus objetivos”.

La mayoria de los problemas que se presentan dentro de una organizacion se dan
por problemas en las relaciones entre empleados o la falta de compromiso de los
mismos. Un ejemplo de esto es el trabajo en equipo. Para que una empresa funcione,
y obtenga buenos resultados, debe haber una integracién de todas las partes y esto



no sucede cuando hay desacuerdos entre la gente, o simplemente esta trabaja por el
logro de objetivos personales y no grupales. Cuando no se tiene ninguln tipo de
compromiso con la empresa, no se entiende que los resultados son para todos y las
personas comienzan a trabajar como unidades independientes, generando

problemas en todos los procesos de la organizacién (Serna, 2006).

Son escasas las practicas de reconocimiento y promocién de trabajadores a cargos
directivos por sus méritos, lo que nos lleva a pensar en la diferencia que existe entre
lo que es el liderazgo y la direccion, conceptos muchas veces disociados que
dificultan el reconocimiento de estas caracteristicas (Casillas, Diaz, Rus &
Vazquez, 2014).

De acuerdo a Contreras y Castro (2013) potenciar el aprendizaje y la innovacion
cobran actualmente especial relevancia si se tienen en cuenta los cambios
permanentes e impredecibles del mundo moderno. Los lideres deben potenciar las
capacidades de las personas a través del reconocimiento de sus competencias, sus

necesidades, motivaciones, intereses y todo aquello que los hace unicos.

En las Cooperativas de Ahorro y Crédito, los cargos directivos son asignados bajo
criterios de confianza entre los socios y esto, muchas veces, provoca la falta de
reconocimiento y legitimidad en el ejercicio del liderazgo. Empiezan entonces a
desarrollarse practicas autoritarias de amedrentamiento y sancién, lo que
descompone el clima organizacional y crea ambientes de trabajo hostiles. Aquel
jefe que no comunica adecuadamente, no conoce la realidad de la organizacion, no
toma en cuenta las ideas y opiniones de sus equipos de trabajo, confunde, desorienta
y altera el desenvolvimiento de ese conglomerado humano (Galan, 2014; Gilli et
al., 2007)

Para Nye (2010) una organizacion mas abierta y flexible, es aquella donde el lider
logra establecer un poder referente centrado en la confianza, lo que favorecera el

surgimiento de nuevos lideres.



La formacion de nuevos lideres en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José”
es limitada, debido a participacion pasiva del representante legal y sus
colaboradores, por la propia dinamica de manejo de la organizacion como por

ejemplo el escaso financiamiento para estos procesos (Anexo N° 1).

El personal de talento humano que labora en la entidad crediticia tiene limitada
capacitacion, afectando el proceso evolutivo y competitivo de la organizacion frente
al mundo globalizado. Es cierto que las personas de los altos mandos son aquellos
que tienen una vasta experiencia en sus cargos dentro de la Cooperativa, pero al no
tener un proceso de capacitacién permanente limita las posibilidades de ejercer un

liderazgo acorde a la realidad existente.

El inadecuado uso de los canales de comunicacion dentro de la Cooperativa
contrarresta la difusion de la informacién de una manera adecuada y oportuna, y a
la vez se corre el riesgo de no llegar hacia la audiencia pretendida, debido a que no
dispone de un plan estratégico de comunicacion interna. ElI no resolver estos
problemas a tiempo por falta de conocimiento, analisis, herramientas adecuadas o

abordaje profesional compromete a la organizacion.

Procesos debiles de retroalimentacion en la cooperativa no permiten identificar las
areas deébiles, o con necesidad, para poder disefiar un programa especifico o

enfocado a mejorar el desempefio del personal.

El sistema de intervencion para mejorar el liderazgo y su incidencia con el
desarrollo organizacional en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José”
Limitada contribuira a mejorar los procesos de liderazgo dentro de la organizacion,
y asi obtener resultados como el mejoramiento del desempefio del personal que
labora en la entidad, misma que repercutird no solamente en los empleados sino en
la cooperativa en si. Procesos débiles de liderazgo podria llevar a la desmotivacion
y al mal desempefio laboral de sus empleados, generando asi un desequilibrio dentro

de la empresa y, llevarnos en el caso mas extremo al declive de la organizacion.



Planteamiento del Problema

¢Como contribuir a la mejora del liderazgo y su incidencia en el desempefio

organizacional de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José” Limitada?

Campo: Bienestar Humano

Area: Liderazgo

Aspecto: Desempefio Organizacional

Espacio: Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José” Limitada.
Tiempo: 2018-2019

Objetivo General

e Validar un sistema de intervencion para la mejora del liderazgo y su
incidencia con el desempefio organizacional de la Cooperativa de Ahorro y

Crédito “San José” Limitada.

Obijetivos especificos

e Fundamentar los referentes tedricos y metodoldgicos sobre sistema de
intervencion para la mejora del liderazgo y su incidencia en el desempefio

organizacional.

e Diagnosticar la situacion actual del liderazgo y el desempefio organizacional

en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José” Limitada.

e Disefiar el sistema de intervencion para la mejora del liderazgo y su
incidencia en el desempefio organizacional de la Cooperativa de Ahorro y

Crédito “San José” Limitada.



CAPITULO |

MARCO TEORICO

Antecedentes de la Investigacion

El sector cooperativo, como eje econdmico empresarial mas concreto del sector
solidario, es la expresién de una alternativa econoémica y social en el pais, formulada
como propuesta por y para las capas de poblacion con menores posibilidades de
desarrollo. Sus actores han tejido un entramado de riqueza, organizacion y poten-
ciacion de sus colectivos que, mancomunadamente, construyen una perspectiva
econdmica y social en pro del desarrollo del ser humano y de sus comunidades, en

el orden micro y macrosocial.

Las empresas cooperativas Yy, en general, las empresas de la Economia Social, son
objeto de estudio desde diferentes disciplinas cientificas desde hace ya algunos
afios. Asi, los investigadores de la Economia Social y Cooperativa han desarrollado
a través de sus estudios e investigaciones, conocimientos solidos que contribuyen
de manera significativa en la consolidacién e implantacion de este tipo de
organizaciones en el ambito empresarial, hasta el punto que exige un paradigma de
investigacion propio (Chaves, 1999). El estudio cientifico de la Economia Social y
Cooperativa se debe realizar desde una perspectiva multidisciplinar, aportando una

vision holistica, es decir, global e integrada (Sanchis, 2011).

En la mayoria de paises latinoamericanos, al igual que en Ecuador las empresas se
enfrentan a retos cada dia mas grandes, devenidos del alto grado de competitividad
del mercado, cambios en la coyuntura, socioeconémica, politica, perfiles y
competencias del talento humano cada vez mas complejas y especializadas; en fin,

demandas al interior de sus estructuras organizacionales, donde el rol de sus



directivos juegan un papel preponderante en la adaptacion de estas a los nuevos

escenarios (Galarza et al., 2017).

De acuerdo a Castillo como se cita en Fernandez y Rivera, (2016), las cooperativas
deben reflejar el ordenamiento de las funciones técnico-econémicas, como la social,
posibilitando la participacién de los socios en la toma de decisiones y la

coordinacion de la gestion empresarial como un todo.

El comportamiento o actuacion de los nuevos dirigentes cooperativos, como de
cualquier lider organizacional, esta determinado por su bagaje cultural —creencias,
concepciones, cultura de la organizacion, valores y estilo de direccién- y por unos
intereses comunes. Debido al entorno actual las organizaciones cooperativas estan
sujetas a un cambio cualitativo en la concepcién del lider y en la cultura de la
organizacion frente al liderazgo. Hoy dia hablamos de pasar de un modelo cultural

centrado en los lideres, a un modelo centrado en el “liderazgo” (Vasquez, 2006).

Un estudio de los estilos de liderazgo y su influencia en el desarrollo empresarial:
caso Pymes de la provincia de Tungurahua — Ecuador, basados en la aplicacion del
Test Estilo de Liderazgo de Kurt Lewin que contiene 33 enunciados de
circunstancias de trabajo de una organizacién cualquiera, dirigida a los gerentes,
administradores y propietarios de las unidades. Los resultados obtenidos indican
que el estilo de liderazgo de los gerentes y/o propietarios de las Pymes de la
Provincia de Tungurahua, en un 40 % adoptan un estilo de Liderazgo Autoritario,
frente a un 8% que maneja una combinacion tanto del estilo Autoritario y
Democratico, siendo el estilo Laissez Faire con un 16 % fue el menos utilizado por
los pequefios y medianos empresarios de esta localidad (Pazmifio, Beltran y
Gallardo. 2016).

De acuerdo a Pazmifio et al., (2016), las Pymes en la provincia de Tungurahua son
administradas en su mayoria con un estilo de Liderazgo Autocratico que limita la

participacion de todos los colaboradores en el proceso de toma de decisiones.



Nuestra sociedad estd sujeta a cambios constantes, inmersa en los procesos de
globalizacion moderna, esto implica la transformacién de las empresas para que se
adapten a los nuevos escenarios politicos, economicos, sociales y culturales, donde
el liderazgo constituye uno de los aspectos que mas preocupa tanto en el &mbito
politico como en el de la administracion, y se le atribuye al lider el éxito o el fracaso
de organizaciones publicas o privadas. La capacidad del lider para conducir las
acciones y pensamientos de las personas depende del cumplimiento de los objetivos

trazados por los organismos sociales.

Las oportunidades y amenazas del siglo XXI hacen que cada dia que pase sea
necesario la generacion de nuevos lideres que guien a sus organizaciones hacia la
implementacion de competencias como: orientarse hacia la innovacion,
conectividad y comunicacion, dejar fluir la inteligencia colectiva, capacidad de
transformacion e influencia social, para enfrentar estratégicamente estos desafios.
Por lo tanto, el lider global necesita desarrollar y mantener un grupo de
competencias y habilidades que permitan ejercer un liderazgo global eficaz en las

organizaciones del siglo XXI (Bussinees School. 2018).

El presente trabajo de investigacidn se enmarca en el paradigma critico propositivo,
dado que este enfoque induce a la critica reflexiva, privilegia la interpretacion,
comprension y explicacion de los fendmenos sociales, busca su esencia y los

analiza.

En este trabajo el paradigma critico cuestiona el impacto que tiene el liderazgo en
el desempefio organizacional de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San Jose”
Limitada y, propositivo por cuanto el objetivo de la investigacion no es Gnicamente
estudiar el impacto que tiene el liderazgo en el desempefio organizacional de la
Cooperativa, también pretende plantear un sistema de intervencion que permitira
fortalecer la Cooperativa, conllevando al afianzamiento y fortalecimiento de la

Cooperativa.

La presente investigacion se sustenta en las siguientes disposiciones legales:



En la Constitucion Politica de la Republica del Ecuador, Registro Oficial #
449, del 20 de octubre del 2008. Titulo VI régimen de desarrollo, Capitulo
cuarto: Soberania econémica, Seccidn primera: Sistema econdémico y politica
econdmica:

En la Seccion octava, Sistema financiero la Constitucion Politica de la
Republica del Ecuador sefiala:

Art. 309.- El sistema financiero nacional se compone de los sectores publico,
privado, y del popular y solidario, que intermedian recursos del publico. Cada
uno de estos sectores contara con normas y entidades de control especificas y
diferenciadas, que se encargaran de preservar su seguridad, estabilidad,
transparencia y solidez. Estas entidades seran autonomas. Los directivos de
las entidades de control serdn responsables administrativa, civil y penalmente
por sus decisiones.

La Ley Organica de Economia Popular y Solidaria del Sistema Financiero,
Registro Oficial # 444 de 10 de mayo del 2011, Titulo 11, Sector Financiero
Popular y Solidario, Capitulo I, De las Organizaciones del Sector Financiero
Popular y Solidario indica:

Art. 78.- Sector Financiero Popular y Solidario, integran el Sector Financiero
Popular y Solidario las cooperativas de ahorro y crédito, entidades asociativas
o solidarias, cajas y bancos comunales, y cajas de ahorro.

En su Seccidn 3, de las Organizaciones del Sector Cooperativo.

Art. 21.- Las cooperativas, en su actividad y relaciones, se sujetaran a los
principios establecidos en esta Ley y a los valores y principios universales del
cooperativismo y a las practicas de Buen Gobierno Corporativo.

De acuerdo a la Ley Organica Economia Popular y Solidaria, Decreto Ejecutivo
1061 publicada en el Registro Oficial en el Suplemento 648 del 27 de febrero del
2012, en el Paragrafo 11, del Consejo de Administracion, en el Art. 34.- Atribuciones
y deberes.- EI Consejo de Administracion tendra las siguientes atribuciones y

deberes: literal 2. Planificar y evaluar el funcionamiento de la cooperativa;

Para la Corporacion Nacional de Finanzas Populares y Solidarias [CONAFIPS],
(2015) la evaluacion de las organizaciones del sector financiero popular y solidario

se fundamenta en la comprension de dos aspectos:

a) El proceso no puede ser desarrollado exclusivamente desde la perspectiva
financiera de rentabilidad, sino que, junto a la sostenibilidad de la
organizacion financiera, esta debe comprometer su gestién hacia el
desarrollo local, facilitando el emprendimiento de iniciativas productivas y

la inclusion econdmica y social.
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b) Las iniciativas de cooperacion e inclusion justa y transparente de las
organizaciones que forman parte del sector financiero popular y solidario
deben considerar la generacion de incentivos para el mejoramiento
permanente de su gestion, la identificacion de los sectores a los que
pertenecen y su adecuada categorizacion, para que las metodologias de
evaluacion estén adaptadas a sus capacidades reales y requerimientos

legales.

Consecuentemente, la evaluacion del desempefio institucional de las OSFPS estara
estructurada sobre un equilibrio adecuado entre lo financiero y lo social, incluyendo

en todas las categorias criterios de:

e Sostenibilidad en la gestién financiera.

e Fortaleza institucional y gobernabilidad.

e Focalizacion del crédito y servicios financieros en poblacion y grupos
vulnerables.

e Participacion en una propuesta amplia de desarrollo local sostenible y

solidario.

En breve sintesis la Constitucion sefiala que el sistema financiero esta integrado por
el sector publico, privado y del popular y solidario, autbnomos, con sus propios
reglamentos y entidades de control. EI Sector Financiero Popular y Solidario entre
otros estd integrado por las Cooperativas de Ahorro y Crédito sujetas a los
principios establecidos en la Ley, que deben cumplir con los fines como el
cooperativismo, la transparencia, corresponsabilidad, valores y buenas practicas de

Gobierno Corporativo que permitan estabilidad y solidez a la organizacion.

De acuerdo a la LOEPS vigente el Consejo de Administracion tendra la atribucion
y deber de planificar y evaluar el funcionamiento de la cooperativa. Sin embargo,
la evaluacion del desempefio debe ser holistico, debe considerar la gestion de las

iniciativas productivas a través del liderazgo y la inclusion econémica y social,
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mediante metodologias que se adapten a las capacidades reales y requerimientos

legales.

Por eso el liderazgo se desarrolla con una vision integrada por el lider, el talento
humano y la organizacion, encauzada a la busqueda de la calidad y excelencia
organizacional (Cruz & Salanova, 2011). Para lograrlo el lider debe poseer la
capacidad social y cognitiva para aportar, crear y desarrollar equipos altamente

efectivos (Uribe, Molina, Contreras, Barbosa, & Espinosa, 2013).

Un liderazgo eficaz se caracteriza por que el lider muestra cada dia su capacidad
para canalizar los esfuerzos de las personas hacia el logro de metas especificas,

incentivandolos a trabajar con buena disposicion y entusiasmo (Uribe, 2005).

Martinez, (2013) asegura que “uno de los factores mas importantes para lograr las
metas que supone la organizacion es liderazgo, para ello es imperioso conocer las

capacidades y habilidades que son imprescindibles para el buen desempefio”. (p. 5)

El liderazgo es la capacidad de influir en un grupo para alcanzar las metas
propuestas. Ademas, considera que el liderazgo es la influencia interpersonal
que se ejerce por medio de un proceso de comunicacion humana y que se
analiza en funcidn de las relaciones existentes entre las personas dentro de
cierta estructura social (Robbins como se cita en Escandon y Hurtado, 2016).

Esta investigacion se fundamente en la busqueda del bienestar comun dentro del
ambito laboral basandose en los valores y el accionar de los grandes directivos que
practican la tolerancia, compromiso, solidaridad, respeto y la defensa para lograr
cumplir con las metas que persigue la institucion y un desempefio organizacional

competitivo.
Concepto de liderazgo
El liderazgo es el proceso de lograr influir sobre los demas con trabajo en equipo,

con el proposito de que trabajen con entusiasmo en el logro de sus objetivos,

indicando que son tres los elementos importantes en esta definicion: a) influencia-
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apoyo, b) esfuerzo voluntario y c) logro de objetivos (Davis y Nnewetrom. 2003).
Para Payeras (2004) el liderazgo es un grupo de formas de comportamiento que el
lider usa como herramienta para influir sobre el actuar de los individuos y equipos,
esta influencia se desarrolla a través de una vision sustentada por los valores que la
apoyan, generando en el individuo la incorporacion a su propio comportamiento
(Hellriegel & Scolum, 2004).

“El rol del liderazgo implica fomentar el crecimiento y la participacién personal,
impulsar la creatividad, y desarrollar habilidades en todos los miembros de la

organizacion” (Perdomo & Prieto, 2009).

El liderazgo es uno de los factores méas determinantes e influyentes en la percepcion
que tienen los trabajadores del clima organizacional (Ponce, et. al, 2014) y dada la
importancia que tiene el clima organizacional en el cumplimiento de los objetivos
de la organizacion, un clima positivo genera un mayor sentimiento de pertinencia
hacia la organizacion provocando automaticamente un mejor desempefio en los

trabajadores (Peraza &Remus, 2004).

Goleman (2005) asegura que el lider tiene una extensa comprension de los estilos
de liderazgo y puede usarlos segun la circunstancia involucrando al subordinado,
tal conocimiento se mostrara reflejado de manera positiva en el clima de la
organizacion. Madrigal (2005) en coincidencia en lo que manifiesta Goleman
asevera que este reflejo positivo en el clima de la organizacion provoca un aumento

en la productividad en la misma.

Estas definiciones coindicen en que el liderazgo se fundamente en el mecanismo de
cémo influye el lider en sus colaboradores para cumplir con los objetivos de la
organizacion, basado en los valores del lider, quien juega un papel importante
dentro de la empresa pues debe generar relaciones que permitan obtener los
resultados esperados a través de la satisfaccion de la necesidad y todo lo que permita
cumplir con las metas y objetivo propuestos. El lider serd el responsable del éxito
o fracaso de la empresa.
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Origeny evolucion del Liderazgo

El liderazgo es considerado por algunos autores como un concepto mitolégico
(Cohen & March, 1974), es una de las inquietudes méas antiguas del mundo (Bass,
1990) y uno de los temas mas elusivos, marginados y discutidos en las ultimas
décadas (Podolny, Khurana, & Hill-Popper, 2005). Por ello el estudio del liderazgo
esta en la actualidad creciendo de forma acelerada y su investigacion es cada vez

mas interdisciplinaria (Friedman, 2010).

Desde los inicios de la humanidad el liderazgo ha jugado un papel importante
en todos los ambitos (politico, religioso, administrativo y familiar) y ha
evolucionado de manera tal que se ha convertido actualmente en objeto de
estudio, especialmente en la administracion. Razén por la cual las
investigaciones buscan definir, identificar y entender el concepto para que el
lider le provea el mejor uso dentro de su organizacion (Galindo y Urrego,
2015).

Con la aparicion del hombre se inicid la transformacion en el desarrollo propio de
la naturaleza, la produccion de instrumentos de trabajo, el descubrimiento de fuego,
entre otros. Cuando se alcanzaba un resultado estos se convirtieron en un modelo a
seguir por toda la comunidad (Mejia, 2007a). EI hombre desde su origen se ha
agrupado en comunidades para su subsistencia, quienes tuvieron que tomar
decisiones, coordinar esfuerzo y llevar a cabo acciones enfocadas hacia el progreso
y el bienestar comdn. Se puede observar a través de la historia, que, en los diferentes
pueblos y culturas, surgen siempre individuos que se destacan por ejercer siempre
estas funciones. A estos individuos se les ha calificado con el titulo de lideres
(Pionce, 2012).

Con la evolucion de las civilizaciones y sus formas de organizacion mas primitivas,
es interesante reparar en el hecho de que el ser humano se encuentra inmerso en un
sistema de jerarquias, la busqueda de una explicacion al porqué ciertos individuos
ejercen una influencia sobre otros, ha sido el santo grial de muchos pensadores a lo
largo de los siglos. Desde el pasado remoto surgen ecos que testimonian la aparicion

de lideres y seguidores. Ya desde la época de los egipcios existian jeroglificos para
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denominar al liderazgo (seshemet), al lider (seshemu) y al seguidor (shemsu)
(Cuevas, 2010).

La evolucion del liderazgo se determind desde el quehacer de los grandes
lideres que se registro en algunos momentos de la historia, quienes dirigieron
esfuerzos de otros hombres, administraron paises, planearon y organizaron
exploraciones, encabezaron y controlaron guerras, entre otros. Todo esto
enmarcado en las civilizaciones antiguas pasando por la influencia o
contribucion de los militares y la iglesia catdlica, llegando a la edad media
con el arsenal de Venecia, sistema feudal, la ética protestante y todas las
formas de organizacion para culminar con la revolucién industrial, de general
importancia en el bienestar y desarrollo de los pueblos, ademas su impacto en
las organizaciones formales e informales y su influencia en el desarrollo de la
administracion actual (Mejia, 2007b).

Se han establecido diferentes teorias acerca del liderazgo y se han debatido durante
afos si el liderazgo es una competencia que puede ser aprendida y desarrollada, o
sies una propiedad propia de la persona (Chiavenato, 2009). En la actualidad esta
comprobado que el liderazgo se forma por una serie de habilidades que se adquieren
con el aprendizaje. Debido a esto en los ultimos afios se han estado generando

ofertas para el desarrollo de esta competencia (Hughes, Ginnett & Curphy, 2007).

El liderazgo es concebido como un fendmeno social y relacional producto de la
interaccion entre las personas, cuyos propoésitos deberan orientarse hacia: 1)
facilitar la interpretacion de las visiones y expectativas colectivas de los agentes
que participan directa e indirectamente en las organizaciones; 2) promover la
adaptacion del sistema a su entorno a través de la movilizacién del poder entre sus
miembros; 3) potenciar la diversidad personal a través del reconocimiento de las
habilidades particulares, y 4) generar, a través de la comunicacion, contextos
propicios para la creatividad e innovacién, en donde la virtud mas importante es la

confianza (Contreras y Castro 2013).

En los altimos afos el liderazgo esta siendo investigado por sociologos, cientificos
politicos, filésofos, educadores, psicologos, tedricos del management y estudiosos
de la ética. Mientras que en los proximos 50 afios el estudio del liderazgo sera

realizado también por genetistas, bidlogos, quimicos e ingenieros. La neurociencia
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estd generando significativos avances respecto al liderazgo y cuyos
descubrimientos podran tener repercusiones practicas en el desarrollo de lideres
(Avolio, 2010).

En un principio las investigaciones del liderazgo eran realizadas desde una
perspectiva individual. Sin embrago, en el presente, el estudio del liderazgo se
enfoca no solo en el lider, sino también en los seguidores, entorno, cultura y
contexto. El liderazgo ya no es descrito Unicamente como una caracteristica
individual, sino mas bien como una dindmica global, compleja y social estratégica
(Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009).

Andlisis de las teorias y estilos de liderazgo

El liderazgo es un tema crecidamente complejo, cuya definicion y entendimiento
guarda estrecha relacién con las aproximaciones teodricas contemporaneas, las
mismas que se descienden de las corrientes epistemologicas que han patentado los
diferentes cursos de la historia. Con esta base el liderazgo debe ser estudiado desde
su historia para que pueda ser entendido mejor (Friedman, 2010). Por tal razon se
puede confirmar que el liderazgo es un concepto tanto cultural y social como
historico que envuelve una comprensidn de las organizaciones en algunos contextos
(Contreras, 2008).

Las teorias sobre el liderazgo son descritas a continuacion:

a. La teoria de los rasgos de la personalidad.- Entiende al liderazgo como un
conjunto caracteristicas o rasgos de la personalidad. Un rasgo es una
caracteristica propia de la personalidad. En consecuencia, segun esta teoria un
lider posee rasgos especificos en su personalidad que lo diferencian de otras
personas, de esta manera le es mas facil dirigir el comportamiento de las

personas a cargo.

Cattell (1947) determind cinco grandes rasgos de personalidad, Ilamados factores

principales, conocidos como: factor O (apertura a las nuevas experiencias), factor
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C (responsabilidad),factor E (extroversion), factor A (amabilidad) y factor N

(neuroticismo o inestabilidad emocional), formando asi el acronimo “OCEAN”.

Cada uno de los rasgos esta constituido por un conjunto de rasgos de personalidad

mas especificos. Por ejemplo, el factor E (extroversion) incluye cualidades

concretas como la busqueda de emociones, la sociabilidad o el optimismo, Gréafico

N° 1.

Cada rasgo estaria presente en cada persona en una medida continua que va desde

su afirmacion plena en un extremo hasta su término opuesto en el otro. Estos cinco

factores sus respectivas gradaciones se observan en la Grafico N° 1.

Rasgos

Apertura

Convenciona-Original
Poco Audaz - Temerario

Extroversion

Conservador- Liberal

Retraido-Sociable
Silencioso-Hablador

Inhibido-Espontaneo

Responsabilidad

Descuidado-Prudente
Irresponsable-Fiable

Personalidad

Carécter

Temperamento

Grafico N°1. Rasgos de la personalidad

Elaborado por: Le6n, 2019

Fuente: Cattell, (1947)

Negligente-Concienzado

Amabilidad

Irritable - Amable

Despiadado-Bondadoso
Egosista-Desprendido

Neoroticismo

Calmado-Preocupado

Duro- Vulnerasble
Seguro-Inseguro

Las teorias basadas en los rasgos de personalidad del lider recibieron la influencia

de la llamada teoria del “gran hombre”, sustentada por Thomas como cito en Peris,

(1998), quien detalla que el progreso del mundo es producto de las realizaciones

personales de algunos hombres sobresalientes en la historia de la humanidad.

17



https://psicologiaymente.com/personalidad/tiendes-introversion-extraversion
https://psicologiaymente.com/clinica/neurosis-neuroticismo-causas-sintomas

En esta teoria se creia que la personalidad era heredada. En la actualidad ha sido
comprobado que el liderazgo no es don innato de ciertas personas, Sino que es
susceptible de ser aprendido si el ambiente es favorable, sin descartar esas
caracteristicas personales que pueden aumentar la posibilidad de practicar el
liderazgo (Contreras, 2008). Estas caracteristicas de personalidad son relevantes
para estudiar al lider ya que estas pueden determinar ciertas actitudes relacionadas

con el liderazgo (Ones, Dilchert, Viswesvaran & Judge, 2007).

La teoria de los rasgos, sefiala que los lideres poseen rasgos superiores en
comparacién con sus seguidores, al respecto Stogdill como se cita Peniche, (2012)
sefiala “que algunos estudios se han desarrollado para identificar si existen
diferencias significativas entre las caracteristicas de los lideres y los seguidores
tipicos”, dando como resultado la obtencidon de los siguientes cinco rasgos

representados en la Grafico N° 2.

- N Energiay
Dominacion actividad
(. J
. P Conocimiento
[ Inteligencia Autoconfianza ] pertinente de la tarea.

Gréfico N°2. Rasgos principales que diferencian a los lideres de los seguidores.
Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Peniche (2012).

La Teoria de los rasgos identifican las caracteristicas genéticas determinantes de los
rasgos de personalidad que distinguen al lider de otras personas. Stogdill, (1948)
recopild los rasgos de personalidad identificados por diversos autores y los agrup6

en cuatro categorl’as:

a) Rasgos fisicos: energia, apariencia, estatura y peso.

b) Rasgos intelectuales: adaptabilidad, combatividad, entusiasmo vy
autoestima.

c) Rasgos sociales: cooperacién, habilidades interpersonales y habilidad

administrativa.
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d) Rasgos relacionados con el trabajo: interés en la realizacion, persistencia

e iniciativa

Las revisiones a esta teoria de los rasgos determinan que una persona no se
convierte en lider por virtud de la posesion de cierta combinacion de rasgos, basado
en que las investigaciones no lograron definir caracteristicas universales de los
lideres efectivos, igualmente Harold Koontz en el libro “Administracion una
perspectiva global”, concluye que la teoria de rasgos si bien ha brindado aportes
significativos para comprender aspectos importantes inherentes al lider, no ha sido

contundente para explicar el liderazgo en si mismo.

b. La teoria conductual de liderazgo.- Esta teoria se centra en el andlisis de las
conductas de los lideres y la relacion de éstas con la eficacia del liderazgo,
conocida también como la teoria de los estilos de liderazgo, estudia el
comportamiento que tiene el lider hacia sus subordinados. “Se enfoca en lo que
el lider ejecuta para llevar a cabo exitosamente su liderazgo. Esta teoria sefiala
tres estilos de liderazgo: el liderazgo autoritario, el liderazgo liberal (laissez

faire) y el liderazgo democréatico” (Stogdill, 1948).

1. Ellider democratico: realiza mayor énfasis en el desempefio y las personas.
El lider asume que la mayoria de la gente es honesta, de alta confianza, y
trabajard duro para lograr objetivos significativos y trabajo desafiante. Se
esfuerza por ser organizado, haciendo el trabajo mediante la motivacion y
la gestidn de las personas y grupos para que usen su potencial para cumplir
los objetivos de la organizacion, asi como sus propios objetivos personales
(Warrick, 1981), es considerado como un instrumento para promover el
bienestar del grupo (Adams y Yoder, 1985), esta abierto a las opiniones de
sus seguidores, permite participacion en la toma de decisiones y considera

que los seguidores se encuentran motivados para hacer lo correcto.

2. EIl Lider autocrético, se caracteriza por un alto énfasis en el rendimiento y
un bajo énfasis en las personas. Asume que las personas son perezosas,

irresponsables y poco fiables, y que la planificacion, organizacion, control
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y la toma de decisiones deben realizarse por el lider con una minima
participacién de otras personas. Se basa en la autoridad, el poder, la
manipulacion y el trabajo fuerte para conseguir hacer bien las cosas
(Warrick, 1981). En este tipo de liderazgo, las politicas, direccién y
actividades son decididas expresamente por el lider sin tener en cuenta al

grupo. El lider se limita a dar las instrucciones para llevarlas a cabo.

Segun Bass (2008) “los lideres autocraticos asumen el ejercicio del poder mediante
la coercion y la recompensa, determinan lo que se debe hacer estableciendo reglas
y prometiendo recompensas por el cumplimiento de las tareas 0 amenazando con

castigos ante su desobediencia”.

De acuerdo a Gonos y Gallo (2013) en general, el estilo autocratico se determina
por las siguientes caracteristicas (1) Los subordinados no participan en el proceso
de toma de decisiones, todas las decisiones se toman sin el acuerdo de los
subordinados; 2) Regla de «mano dura» con los subordinados; 3) Los gerentes son
inflexibles; 4) Los lideres se niegan a explicar su comportamiento; 5) Los gerentes
cambian las obligaciones de los subordinados, con un acuerdo previo; y 6) Los
gerentes establecen meticulosamente las tareas y métodos y no dan un espacio

flexible para las decisiones y la iniciativa de los empleados.

3. Por otra parte, el lider liberal posee un bajo énfasis en el rendimiento y en
las personas. Se asume que las personas son impredecibles e incontrolables
y que el trabajo del lider es hacer lo suficiente para sobrevivir, mantener un
bajo perfil, no meterse en problemas y dejar a la gente sola tanto como sea
posible (Warrick, 1981). El lider no participa en el grupo, concede libertad
a sus miembros para que decidan y acten, y su funcién es proporcionar los
materiales necesarios para que puedan llevar a cabo sus actividades (Lewin
etal., 1939).

Complementando lo anterior, Gonos y Gallo (2013) indican que el estilo liberal se
determina por las siguientes caracteristicas: 1) El lider solo de vez en cuando utiliza
su poder y asigna un nivel significativo de libertad a los subordinados, 2) El gerente
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se basa en la forma en que los subordinados individualmente determinan los
objetivos de sus actividades, los medios para alcanzarlos, asi como el proceso de
implementacion, 3) El lider ayuda a los subordinados a obtener la informacion
necesaria y asegurar el contacto con el medio ambiente, 4) Se promueve la
comunicacion y se utiliza a menudo para la toma de decisiones importantes, 5) Se
realizan actividades conjuntas para fijar metas, y 6) Los bajos niveles de la

organizacion también tienen una amplia autonomia.

Entre los modelos administrativos empleados para el analisis y descripcion del
liderazgo usados es la Grid Gerencial, también llamada Grid administrativo,
representa graficamente todos los estilos de liderazgo y como se puede comparar
un estilo con otro (Gréafico N° 4.). Esta matriz fue desarrollada por Blake & Mouton
(1964). Estos investigadores utilizaron una escala del 1 al 9 tanto en un eje
horizontal como en un vertical, basadas en la relacion de los estilos orientados a los
sequidores y a las tareas, para identificar los diferentes comportamientos del

liderazgo (Barroso & Salazar, 2010).

Grid Gerencial

Alta 9| 19 9.9

El lider muestra mucho
8 interés sobre los
seguidores y poco interés

El lider muestra gran interés
por la produccién y por la
satisfaccion de los
seguidores. Liderazgo

por la produccion.
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8 3 Liderazgo pobre, el lider El lider muestra excesivo

8 se despreocupa de las interés por la produccion y

o relaciones humanas y poco por los seguidores.
[a 2 pierde el interés en la

productividad. Liderazgo autoritario
Baja 1| 1,1 91
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Baja Preocupacion por las metas-tareas-produccion  Alta

Grafico N°3. Regilla del Grid Gerencial
Elaborado Por: Leon, 2019
Fuente: Blake & Mouton (1964)
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Segun Robbins y Judge (2009) el Grid crea 81 posiciones donde puede ubicarse el
estilo de liderazgo. Aclara también que la matriz muestra los componentes
dominantes en el pensamiento de un lider en razon de la obtencion de resultados
(grafico N° 3).

Unresumen y andlisis de esta teoria llamada “Grid Gerencial” es una representacion
gréafica de los estilos de liderazgo. Estd compuesta por cuatro cuadrantes, basada en
dos dimensiones, numeradas del 1 al 9 ubicadas en forma vertical y horizontal
respectivamente dentro de la malla, formando 81 posiciones donde puede ubicarse

el estilo de liderazgo.

En la primera dimension se ubica la preocupacion por las personas-seguidores,
relacionada con el grado de compromiso de los colaboradores con el logro de metas,
autoestima de los trabajadores, responsabilidad y confianza, la segunda
preocupacion por las metas-tareas-produccion se refiere a la calidad de los

procedimientos y procesos, eficiencia en el trabajo y volumen de produccion.

En medida que se incremente los niveles dentro de la escala de 1 hasta 9 en las
dimensiones indicadas anteriormente incrementa la posibilidad de culminar en un
estilo de excelencia (9-9) con énfasis en la produccion y énfasis en las personas,
con elevada participacion, compromiso y personas involucradas. Esta técnica
permite comparar un estilo de liderazgo con otro, permite conocer cuél es el estilo
de liderazgo con el que se trabaja y de ser el caso tomar las medidas
correspondientes para alcanzar es estilo de liderazgo ideal para la empresa u

organizacion.

c. Lateoria de la contingencia o situacional, adecuacion del comportamiento

del lider a las circunstancias de la situacion.
Para Kerr & Jermier (1978) la teoria contingente o situacional se fundamenta en

que no existe un estilo Unico de liderazgo, sino que este obedece al contexto donde
el lider se desenvuelve. EI comportamiento del lider se ve afectado por el grado de

22



madurez que presenten los seguidores para con el trabajo, y luego el lider debe

incorporar el tipo de comportamiento necesario para realizar un buen estilo de

liderazgo ante sus subordinados. Para Gordon (1997) este estilo es cambiante a

través del tiempo, a medida que la disposicién del subordinado vaya aumentando

durante el ciclo de relacion con el lider. Lupano y Castro (2005) compilaron las

diferentes propuestas que se han derivado de la corriente situacional. Cuadro N° 1.

Cuadro N°1. Propuestas derivadas de la corriente situacional

Teorias

Autor-Afio

Orientacion

Las metas

Los sustitutos del
liderazgo

estilos de
liderazgo

La decision
normativa

Teoria del ciclo
vital

La teoria de los
roles

Los recursos
cognitivos

Teoria de la
interaccion lider-
ambiente-
seguidor

Evans y House
(1971)

Kerry Jermier
(1978)

Tannenbaum y
Schmidt (1973)

Vroom y Yetton
(1973)

Hersey P.,
Blanchard K.H.
y Natemeyer W.

E. (1979).

Mintzberg
(1983)

Fiedler y Garcia
(1987)

Wofford (1982)

La motivacion del lider hacia los seguidores
puede generar logros importantes.

Argumenta la innecesaria presencia del lider
en ciertas situaciones en las que los
subordinados son expertos o donde la tarea
es demasiado clara.

Los estilos de liderazgo son el producto de la
personalidad del lider, de las caracteristicas
de la empresa y del entorno exterior.

Las decisiones un punto medular para el
liderazgo efectivo.

Se enfocaban en las caracteristicas de los
grupos de trabajo y el apoyo emocional del
liderazgo

Los lideres deben conducirse u orientarse de
una determinada forma preestablecida y
desempefiar roles de acuerdo a las
situaciones que se presenten.

Postula que las variables situacionales
afectan la inteligencia, experiencia o pericia
técnica (recursos cognitivos del lider) y, por
ende, el desempefio del grupo.

La conducta del lider genera ciertos efectos,
influenciados por variables como la
habilidad para hacer las tareas, la
motivacion, los roles claros y la presencia o
ausencia de limitaciones ambientales.

Elaborado Por: Leon, 2019
Fuente: Lupano y Castro (2005)
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Un anélisis de la teoria situacional sefiala que no existe un Gnico estilo de liderazgo
si no que mas bien depende del ambiente externo a las actividades laborales, donde
juega un papel importante las caracteristicas de los subordinados, caracteristicas
como actitudes y competencias. Esta teoria busca el equilibrio existente entre el
ambiente interno (laboral) de la organizacion y el ambiente externo en la bdsqueda

del mayor beneficio de la organizacion.

d. Teoria integrativa o de influencia.

Es una teoria que pretende integrar las teorias de rasgos, del comportamiento y
situacional, el enfoque principal de esta teoria es el liderazgo carismatico y
participativo. Este tipo de liderazgo no estd fundamentado en la posicion de
autoridad del lider, por el contrario, sus bases son las cualidades y una personalidad
llena de carisma (Daft, 2006).

Inicialmente, la teoria del carisma o liderazgo carismatico plantea el liderazgo como
una habilidad para influir sobre los seguidores basada en ciertos poderes de
atraccion, considerados inusuales o de tipo sobrenatural (Gibson et al.,
1994, Gémez-Rada, 2002). Estos lideres son personas que confian en si mismos,
tienen una vision clara y un fuerte compromiso, poseen capacidad para comunicar

su vision, tienen poder para socializar su pensamiento y sus conductas.

La teoria del liderazgo participativo de Vroom y Yetton (1973) propone que el
liderazgo es una conducta que se asocia a los grupos y no solo a los individuos,
sefiala que todo individuo en una organizacion estd capacitado para contribuir a las
metas colectivas.

e. Teoria de las relaciones

Segun Peris (1998) la teoria de las relaciones se clasifica en dos apartados, tomando

como criterio el tipo de interaccion que surge entre el lider y el resto de miembros
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del grupo, y los denominaron Liderazgo Transaccional y Liderazgo

Transformacional.

El Liderazgo Transaccional. Centrado en la tarea, se define como una relacion entre
el lider y sus seguidores que se fundamenta en el intercambio de recompensas
asociadas a unas acciones. Esta transaccion se realiza cuando el lider conoce las
necesidades de los seguidores, por lo cual se ofrecen recompensas para poder
satisfacer dichas necesidades a cambio de cumplir con las metas y objetivos de la
organizacion (Daft, 2006).

Salazar (2006) y Gémez (2008) concuerdan en que el liderazgo transaccional se

basa en dos caracteristicas fundamentales:

e Recompensa contingente: Otorgan recompensas a los seguidores
dependiendo del cumplimiento de las metas y consecucion de objetivos.
e Direccién por excepcion: Se realizan retroalimentaciones negativas,

sanciones y correcciones por no cumplir los objetivos y las metas.

Cuando se es un lider transaccional, la motivacion impartida a los seguidores se da
por la posicion jerarquica que existe, es decir, la relacion entre lider y sequidores es
mas de jefe a subordinados, ya que el reconocimiento de las personas se premia o
se castiga en relacion al grado de cumplimiento de las metas (Contreras y Barbosa,
2013).

El Liderazgo Transformacional. Se define como un proceso social que se establece
entre el lider y sus seguidores. Es considerado como, el tipo de liderazgo ideal, ya
que estimula e inspira a los seguidores para la consecucion de metas y objetivos,
logrando que estos mismos desarrollen la habilidad de direccion; esto se logra
alineando los objetivos y metas de la organizacion con los seguidores, el lider y el
grupo de trabajo (Bass & Riggio, 2006).
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Este tipo de liderazgo segin Bass & Riggio (2006); Lupano y Castro (2008) se nutre

de cuatro componentes:

e Influencia: Los lideres son carismaticos, razén por la cual son respetados,
admirados e imitados por parte de los seguidores.

e Inspiracion: El trabajo en equipo es fundamental; entusiasmo y optimismo se
presentan al implicar a los seguidores en la vision del futuro.

e Estimulacion intelectual: Se estimula a los seguidores a ser innovadores y
creativos; no se realizan criticas por errores individuales o por idea diferentes a
las del lider.

e Consideracion individualizada: El lider actia como un entrenador o mentor; las
tareas son monitoreadas con el fin de evaluar si los seguidores necesitan mas

apoyo para el cumplimiento de metas.

Un lider transformacional es capaz de crear fuertes compromisos y lealtad por parte
de los seguidores, ademas de esto, al brindarle confianza y apoyo, se incrementara
la autoestima, la direccion impartida por parte del sequidor y su satisfaccion para
poder cumplir con las metas y objetivos que se propone la organizacion (Bass &
Riggio, 2006).

El liderazgo transformacional, a diferencia del liderazgo transaccional, busca desde
un principio el cumplimiento de objetivos a través de la inspiracion impartida a los
seguidores y no por recompensas o0 castigos., el lider transformacional ayuda e
impulsa el desarrollo de los seguidores con el fin de que estos aporten mas al grupo,
sean innovadores, mas creativos, mas resistentes al estrés y mas flexibles al cambio
para que en el futuro puedan convertirse en los préximos lideres transformacionales
(Bass & Riggio, 2006).

De acuerdo a lo anteriormente mencionado en la figura 5 se indica las principales

diferencias entre el liderazgo transformacional y liderazgo transaccional.
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Liderazgo Transformacional ] [ Liderazgo Transaccional

O

autorrealizacion (inspiracion)
*Busca el bienestar del grupo
+Visidn hacia el futuro ideal

*Conversion de seguidores en lideres
*Altos indices de autoestima y| |organizacion através de recompensas

*Se cumplen los objetivos y metas de la

«Castigo y retroalimentaciones
negativas por no cumplir los objetivos
y metas

Grafico N°4. Principales diferencias entre el liderazgo transformacional vs liderazgo

transaccional.
Elaborado Por: Leén, 2019.

Fuente: Bass & Riggio (2006), Daft (2006)

En el Cuadro N° 2 visualizamos las conductas que el lider demuestra cuando lidera

con el método transaccional versus el método transformacional.

Cuadro N°2. Conductas del lider en los estilos transformacional y transaccional

Estilo de o
- Conducta Descripcion de la conducta
liderazgo
. - Se refiere a que cada subordinado sera tratado de
Consideracion . . :
I forma distinta segun sus necesidades y
Individualizada )
capacidades
. . Despertar y cambio de los seguidores en cuanto a
. Estimulacion o X L
Liderazgo Intelectual la conceptualizacion, el discernimiento de los
Transformacional problemas a los que se enfrenta y sus soluciones
L Se refiere a que los lideres generan entusiasmo
Motivacion . S . L
: animo y optimismo y comunican sus visiones de
Inspiradora . i
futuros alcanzables con fluidez y confianza,
Se relaciona con el poder de influencia y de
Influencia referencia del lider en relacién con los valores,
Idealizada ideales y comportamientos. Los lideres se
convierten en modelos a seguir.
Consiste en ofrecer recompensas por progresar en
Recompensa el trabajo hacia las metas o por alcanzarlas.

Contingente

Liderazgo

: Direccién
Transaccional

por Excepcion

También pueden ser castigados por fallos
cometidos,

Se produce cuando los directivos eligen actuar
solo cuando las cosas van mal. Se divide entre la
activa (el lider vigila continuamente la actuacion
de los subordinados) y pasiva (el lider se limita a
esperar a que los fallos se produzcan antes de hacer
algo)

Elaborado Por: Leon, 2019.
Fuente: Méndez y Martinez (2005).
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Tanto el estilo de liderazgo transformacional como el transaccional aportan
diferentes parametros para distintas situaciones organizacionales. Sin embargo, no
existe un estilo de liderazgo mejor que otro, puesto que cada cual presenta tantas
ventajas como limitaciones. Por lo tanto, se considera que el liderazgo debe ser
flexible y adaptable a los requerimientos situacionales y necesidades de la

organizacion.
Dimensiones del Liderazgo Transformacional y Transaccional

La conceptualizacion del modelo transformacional del liderazgo estad conformado
por las siguientes dimensiones: la estimulacion intelectual, la influencia idealizada
(carisma) por conducta o atributos, la motivacion por inspiracion, y las
consideraciones individuales; y las asociadas al liderazgo transaccional: los premios
por contingencia, la gerencia por excepcion activa y pasiva, y el estilo laissez-faire
(Avolio et al, 1995; Avolio, Bass y Jung, 1999).

Un analisis de la teoria de las relaciones involucra las interacciones ente el lider y
sus seguidores, de este proceso surge el liderazgo transformacional como el
transaccional, estos aportan diferentes dimensiones para distintas situaciones
organizacionales. Sin embargo, no existe un estilo de liderazgo mejor que otro,
puesto que cada cual presenta tantas ventajas como limitaciones descritas
anteriormente, estos tipos de liderazgo deben ajustarse al contexto de trabajo de la
organizacion y a la forma de cémo influye el lider en sus seguidores. Por lo tanto,
el liderazgo debe ser flexible y adaptable a los requerimientos situacionales y

necesidades de la organizacion.

El Cuadro N° 3, presenta un resumen de las teorias sobre el liderazgo, al existir una
diversidad de teorias del liderazgo ha hecho que diversos autores tengan
concepciones diferentes, situacién que da origen a numerosos modelos y teorias
explicativas para entender el fendmeno detras del comportamiento del lider a nivel
social y organizacional. En general las principales teorias sobre el liderazgo se
pueden agrupar con relacion a una serie de elementos que son: en funcion de las

caracteristicas del lider; de la situacion y de las teorias actuales de enfoque integral.
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Cuadro N°3. Resumen de las teorias de Liderazgo

Teorias

Autor-Afo

Orientacién

“Gran hombre”

Rasgos

Comportamiento

Contingencia o

Situacional

Integral o de

influencia

Teoria de las

relaciones

Teoria de las
Relaciones

Humanas

Thomas Carlyle
(1910)

Bernard (1926);
Ghiselli, (1959);
Bass (1990)
Lewin, Lippitt y
White  (1939);
Likert  (1961);
kahn & katz
(1960)

Evans (1970);
House y
Mitchell (1974)

Gibson et al.,
1994, Vroom y
Yetton, 1973
Peris (1998)

Elton Mayo
(1924)

El progreso del mundo es producto de
las realizaciones personales de algunos
hombres sobresalientes en la historia de
la humanidad.

Determinar las caracteristicas distintivas

que explican la eficiencia del liderazgo.

Explicar los estilos distintivos de los
lideres, o definir la naturaleza de su

labor. Dirigir con ejemplo

Establecer el uso de modelos en una
determinada situacion para mejorar el
desempefio de los lideres, los seguidores
0 ambos

Explicar por qué son fructiferas ciertas
relaciones de influencias entre lideres y
seguidores.

Se fundamenta en la interaccion que
surge entre el lider y el resto de
miembros del grupo.

Busca los  mejores  resultados
estableciendo condiciones que permitan
la integracion de las personas en los
grupos sociales y la satisfaccion de las

necesidades individuales.

Elaborado Por: Leon, 2019.
Fuente: Sanchez (2008) como se cita en Serrano y Portalanza (2014).
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Desempefio organizacional

Segun Gopalakrishnan (2000), el desempefio organizacional puede definirse a partir
de diferentes factores, entre los que incluye: a) eficiencia, relacionada con las
entradas y las salidas de recursos; b) efectividad, relacionada con el crecimiento del
negocio y la satisfaccion del empleado; y finalmente, c) resultados financieros,

relacionados con el retorno de activos, la inversion y el crecimiento de la utilidad.

Lee y Miller como se cita en Yamakawa & Ostos, (2011) sostienen que el
desempefio organizacional depende del objetivo de la compafiia y se puede reflejar
en la rentabilidad, relacionada ésta con la utilidad operativa, la que a su vez se
relaciona con el activo fijo, el crecimiento, que estd vinculado con las ventas, el
segmento de mercado y el desarrollo de nuevos productos, y la satisfaccion de

clientes y la satisfaccién de empleados, relacionadas con la moral y el bienestar.

El desempefio de una organizacién (o de sus unidades) se refiere a los resultados
que alcanzd en cierto periodo (Fernandes, Fleury y Mills, 2006) evaluado por medio
de parametros cuantificables denominados indicadores. Un indicador tiene como
funcidn indicar, utilizando escalas referenciales especificas, una etapa de desarrollo
deseable para la organizacion o parte de ella (Guimaraes, 1998) asociado el
concepto de meta, que designa un patron o referencia a ser alcanzada (Carbone et
al., 2009, p.52).

La bdsqueda de utilidades y el pugnar para que los trabajadores cumplan con un
alto desempefio organizacional corresponde a sus dirigentes o ejecutivos, quienes
deben poseer rasgos importantes de liderazgo. Para algunos autores, el liderazgo es
la clave de un mejor desempefio organizacional (Avolio et al., 2004).

Evolucion y Evaluacion del desempefio organizacional

El anlisis del desempefio de una organizacion es un paso crucial en el proceso de

evaluacion organizacional. Pero la medicion del desempefio es una de las cuestiones
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mas problematicas en el campo de la teoria organizacional (Steers, 1975; Zammuto,
1982; Handa & Adas, 1996).

A partir de los afios cuarenta, comenzaron a surgir conceptos generales del
desempefio en los tratados sobre desempefio organizacional (Likert, 1957). En los
afios cincuenta, el desempefio era la medida en que una organizacion, como sistema
social, cumplia sus objetivos (Georgopoulos y Tannenbaum, 1957). En los afios
sesenta y setenta, Yuchtman y Seashore (1967) definieron el desempefio como la
capacidad de una organizacién de explotar su entorno para tener acceso a recursos
escasos. En los afios ochenta y noventa, a medida que el pensamiento constructivista
se volvio mas estandar en la teoria organizacional, se reconocid que la
identificacion de las metas de la organizacion es algo mas complejo de lo que se

pensaba.

Segun Arnautu y Panc (2015) la evaluacion del desempefio se ha convertido en un
término utilizado para una variedad de actividades mediante las cuales las
organizaciones buscan evaluar a los empleados y desarrollar su competencia,

mejorar el desempefio y asignar recompensas.

De acuerdo a Coenes y Jenkins como se cita en Cubillos, Velasquez, y Reyes,
(2014) la evaluacion de desempefio también puede ser una herramienta de
medicidn, y se considera que esta medicion debe ser objetiva, por lo que con el paso
del tiempo se han ido creando disefios que permitan la objetividad y coherencia para
medir rasgos, habilidades, comportamientos y objetivos del desempefio deseado de
una persona en el desarrollo de determinadas funciones segun el cargo que

desempefia.

Al revisar diferentes autores que abordan el tema del desempefio organizacional, de
forma recurrente se encuentran referenciando rendimiento como tal, para referirse
a los resultados que genera la dindmica de una organizacion y que se constituyen
en la razén de ser de las mismas; el tema de desempefio va mas alla de los datos

exclusivamente financieros, la calidad, la satisfaccion de los clientes, la innovacion,
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las cuotas de mercado y la medicion de impacto en la sociedad, entre otras (Eccles,
1999 citado por Pérez y Cortes, 2009) sino que esta relacionado también con todos

aquellos factores que lo pueden afectar al interior de la organizacion.

Por otra parte, las revisiones de la literatura sobre medicion del desempefio
muestran que este concepto ha sido utilizado como variable dependiente en la que
cualquier otra impacta (Geringer y Hebert, 1989; Mjoen y Tallman, 1997 en
Porporato & Garcia, 2011).

Las evaluaciones se utilizan administrativamente siempre que son la base para
tomar una decisién sobre las condiciones laborales de un empleado. Con fines de
desarrollo, que estan dirigidas hacia la mejora del rendimiento del empleado vy el
fortalecimiento de sus capacidades laborales, incluyen proporcionar informacion a
los empleados sobre su rendimiento, darles consejos sobre los comportamientos
laborales eficaces y ofrecerles formacion y otras oportunidades de aprendizaje
(Gomez, balkin y Cardy, 2008)

La importancia de un sistema de evaluacion del desempefio, esta basado en el
analisis cualitativo y cuantitativo con el fin de retroalimentar el proceso de
formacion del personal haciendo uso del método de evaluacion que se asuma
(Cuesta, 2005, p. 12).

Enfoques de la evaluacién del desempefio

Segun Alles (2005) los distingue de acuerdo al enfoque que tengan para realizar la
evaluacion. Para esta autora los métodos de evaluacion son de tres tipos: Métodos
basados en caracteristicas, métodos basados en el comportamiento y métodos
basados en resultados., aun cuando no excluye el método de alternancia en la
clasificacion, comparacion de pares, el instrumento de escala grafica, sugiere que
el disefio de un sistema de evaluacion puede existir una combinacion de diferentes

métodos siendo lo importante la credibilidad del mismo en sus resultados.
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Si bien hay diversos enfoques (tales como desempefio, capacidad, motivacion de la
organizacion, ambiente) para evaluar el desempefio organizacional, existe poco
consenso en cuanto a lo que constituye un conjunto valido de criterios. Chiavenato
(2009) plantea que por muy adecuados que sean los sistemas de evaluacion de
desempefio en su implantacion, éstos van a presentar algunas dificultades por
maultiples factores, los cuales impediran una evaluacion y un manejo eficiente que

traeran dificultades para la empresa.

Segun Giraldo (2004), hay dos enfoques que apuntan a la observacion de la
evaluacion del rendimiento en las organizaciones, por una parte, se evalGan las
personas y por otra los resultados. Sin embargo, Guerrero (1996) habla ademas de

un sistema mixto que combina los dos enfoques anteriores.

Evaluacion de las personas

Al respecto Bazinet (1983) menciona que la evaluacion de las personas se orienta
hacia el individuo, su personalidad, conducta y potencial, lo cual se evalia mediante
la combinacion de criterios como conocimientos, experiencia, apariencia, actitud,
juicio, capacidad de desenvolverse, de decidir, dirigir. EvalUa la persona y sus

resultados relacionados con las capacidades para lograr el mejor rendimiento.

Evaluacién de los Resultados

En cuanto a la Evaluacion de los resultados el mismo autor menciona la importancia
centrada en las funciones que desempefia el empleado. Con relacién a la anterior
posicion la Evaluacion de la personalidad pasa al andlisis del trabajo, ya no se hace

énfasis en el control de las personas sino de las operaciones.
De acuerdo al mismo autor en las Empresas los estilos de Evaluacion se encuentran

divididas en su posicion, algunas prefieren la Evaluacion de las personas y otras

prefieren la de los resultados.
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Evaluacién Mixta

La evaluacion mixta combina los anteriores, su ventaja es que no se centra
exclusivamente en las caracteristicas y actitudes propias de personalidad ni en los
indicadores del cargo, sino que hace una combinacion para enunciar ambos
factores. De esta forma pueden resultar evaluaciones mas objetivas. (Guerrero
(1996).

Diversos criterios de desempefio pueden ser utilizados para la definicion de
indicadores y metas, teniendo en vista los multiples efectos que la actuacién de una
organizacion puede generar en los ambientes interno y externo. La rentabilidad,
productividad, calidad y satisfaccion del cliente son criterios comidnmente
utilizados (Carbone et al, 2009)

Los indicadores de desempefio otorgan la posibilidad de establecer patrones de
comparacion internos y externos, se compara las referencias internas de la
organizacion con el desempefio obtenido, y el desempefio obtenido con un enfoque
orientado hacia el exterior para introducir mejoras (Cuadro N° 4). La ventaja de la
comparacién externa es la identificacion de practicas 6ptimas (competidores y/o
empresas de otros sectores), que son tomadas como ejemplos para mejorar las

practicas propias (Eccles, 2003).

Los indices de referencia internos pueden ser complementados por indices externos
que permiten tener una visién de la organizacion dentro de su entorno econémico.
Un sistema de informacion adecuado que otorgue informacion del entorno debe
obligar a los ejecutivos a cuestionarse sobre ciertos supuestos. Se requiere una
integracion sistemética de la informacion exterior en los procesos de toma de
decisiones (Drucker, 2003, p.1).

34



Cuadro N°4. Ejemplos de indicadores de desempefio

Area Indicadores de desempefio
Organizacional Rendimiento sobre la inversion
Margen de contribucion
Utilidad
Marketing Volumen de ventas

Participacion en el mercado

Nivel de atencién de pedidos

Mezcla de productos/servicios

Satisfaccion de los clientes
Produccién Productividad

Nivel de calidad

Nivel de desperdicio

Rendimiento de materia prima.

Desarrollo Lanzamiento de nuevos productos/servicios
Innovaciones en procesos.
Finanzas indice de ganancia financiera

indice de clientes incumplidos

Nivel de ciclo financiero

Reduccion de costos fijos

Reduccion de costos variables
Logistica Puntualidad en la entrega

Nivel de atencidon de los pedidos

Costos de distribucién

Giro del inventario

Suministros Costos de materia prima
Calidad de materia prima

Recursos indice de ausentismo

humanos indice de accidentes de trabajo

Nivel de satisfaccion de los empleados

Elaborado Por: Leén, 2019.
Fuente: Eccles, (2003).

Cada organizacion tiene trabajo que hacer y alguna manera de medir y comunicar
hasta qué punto esta realizando bien su trabajo. Si bien hay multiples maneras de
entender el desempefio, en la mayoria de los sectores y areas de desarrollo existen
unidades de medida convencionales que dan una cierta direccidn para comprender
ese desempefio. Por ejemplo, en el sector privado, la medida convencional es el
lucro, ya que las compafiias que no procuran obtener ganancias arriesgan su

supervivencia.
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En general, el marco postula que el desempefio organizacional es una funcion
de su entorno favorecedor, su capacidad y su motivacion organizacional.
Recurre a gran cantidad de detalles para tratar de captar las ideas y los
conceptos que respaldan cada una de las cuatro amplias ideas
organizacionales (desempefio, entorno, capacidad y motivacién). En este
marco se ve que el desempefio organizacional es el resultado del trabajo de la
organizacion (Lasthus et al., 2002).

La bibliografia sobre el desarrollo organizacional aborda el desempefio en cuatro

niveles, a saber:

e El empleado individual (evaluacién del desempefio);

La evaluacion del desempefio es un instrumento que se utiliza para comprobar el
grado de cumplimiento de los objetivos propuestos a nivel individual. Este sistema
permite una medicion sistematica, objetiva e integral de la conducta profesional y

el rendimiento o el logro de resultados (lo que las personas son, hacen y logran).

Es atil para determinar la existencia de problemas en cuanto se refiere a la
integracion de un empleado/a en la organizacion. Identifica los tipos de
insuficiencias y problemas del personal evaluado, sus fortalezas, posibilidades,

capacidades y los caracteriza.

e El equipo o grupo pequefio (desempefio de equipo);

El desempefio de tu equipo de trabajo es la base del éxito empresarial, porque los
recursos humanos son los Unicos capaces de cumplir con los objetivos
corporativos ya que la tecnologia por si misma no resuelve problemas complejos

que requieren creatividad.

e El programa (desempefio programatico);

Mide el grado de cumplimiento de las actividades de los programas presupuestarios,

a través de la media geométrica de las desviaciones que se observen entre las
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actividades realizadas y los presupuestos ejercidos contra los programas de trabajo

y los calendarios de gasto registrados.

e La organizacion (desempefio organizacional).

Es la capacidad de la organizacion que armoniza los resultados individuales,
grupales y de la propia organizacién; estimula el rendimiento; reconoce la
percepcién de los trabajadores; y expresa las caracteristicas de las competencias

que esta posee. (Oficina Nacional de Normalizacion [ONN], 2007).

Esta conceptualizacion tiene una implicacion préctica importante, asi como
metodoldgica, al comprender los resultados o el desempefio tanto individual como
grupal (brigada, taller, area, departamento, etc.) y de la organizacion en su conjunto

(donde estén los objetivos estratégicos).

Modelos de medicion de Desempefio Organizacional

Los modelos de medicion de desempefio organizacional deben dar base a las
estrategias de las organizaciones, ofrecer informaciones fundamentales para
que las empresas mejoren su desempefio; basada en tales informaciones, la
organizacion tendria condiciones de corregir desvios y podria promover la
mejora continua de sus procesos (Harrington y Harrington, 1997).

Gregory (1993, p. 296), en su analisis del estado de arte de los sistemas de

evaluacion del desempefio integrado, afirmé que:

Un abordaje de proceso permitiria al equipo de gestion repasar los datos de forma
sistematica, las decisiones y los resultados a lo largo del tiempo y conectarse a la
visualizacion de toda la empresa y adaptarse a las necesidades particulares. No se
aborda mucho la necesidad de un abordaje “dinamico”, para el sistema de medicion
del desempefio. Lo puede involucrar el uso de una variedad de medidas de corto
plazo, de forma proactiva para cambiar sistemas y conductas y no simplemente

como monitores o herramientas de solucion de problemas.
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Segun Ghalayini y Noble (1996), el marco teorico correspondiente al tema presenta

diversos modelos de medicion de desempefio que se menciona a continuacion:

Modelo de gestion Tableau de Bord (TB)

Este surgio al comienzo del siglo XX, y es una metodologia méas antigua que el
BSC (Balanced Scorecard), pero quedé limitada a Francia mientras que el BSC se
difundio a través de otros paises. Se puede decir que la diferencia basica entre el
BSC y el TB esté en el estilo de gestion entre los norteamericanos y los franceses
(Fagunndes et al., 2007). Ademas de las medidas financieras, el TB incluye medidas
sociales, medidas orientadas para el cliente, procesos y aprendizaje, siendo éste
enfatizado a partir de la relacion causa-y-efecto, en detrimento del énfasis en
recompensas. El objetivo principal del TB no es hacer que los funcionarios
acumulen resultados, sino informar sobre hechos pasados y futuros (Bourguignon,
Malleret & Norreklit, 2004).

Modelo Administracion por Objetivos (APO)

Lo introdujo Peter Drucker en la década de 1950 como un sistema de gestion basado
en la congruencia de metas, cuyo objetivo seria la mejora del desempefio
organizacional. Sin embargo, la implementacion parcial del sistema, asi como el no
reconocimiento de la necesidad de adoptar una vision de relaciones humanas, llevé
a la falta de éxito del modelo en la practica. Dinesh y Palmer (1998) afirmaron que

el BSC se baso en la filosofia del APO, y que ambos tienen una vision similar.
Modelo de gestion del Premio Nacional de Calidad (PNQ)

Este existe desde 1991, ha promovido la excelencia de gestion para aumentar la
competitividad de las organizaciones y de Brasil. EI PNQ es un reconocimiento

bajo la forma de un trofeo a la excelencia en la gestién de las organizaciones, busca

promoverla mejora de la competitividad.
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Modelo de Excelencia de la Gestién

Este modelo se basa en un conjunto de fundamentos que expresan conceptos
encontrados en organizaciones lideres de clase mundial, a seguir:
pensamiento sistémico, aprendizaje organizacional, cultura de innovacion,
liderazgo y constancia de propdsitos, orientacion por procesos e
informaciones, vision de futuro, generacion de valor, valorizacion de las
personas, conocimiento sobre el cliente y el mercado, desarrollo de
sociedades y responsabilidad social. A partir de esos fundamentos, se
construyeron los ocho criterios del Modelo de Excelencia de la Gestion:
Liderazgo, estrategias y planes, clientes, sociedad, informaciones y
conocimiento, personas, procesos y resultados (Fundacién para el Premio
Nacional de la Calidad -FPNQ, 2008).

Balanced Scorecard (BSC)

Surgio en 1992 y se desarrollo al principio como una herramienta de control de
indicadores equacionados, pero se transform6 en un modelo de gestion de
implementacion de la estrategia debido a su capacidad de traducirla con claridad
(contribucion de los Mapas Estratégicos) y conectarla a un sistema de gestion
(contribucidn del Balanced Scorecard), convirtiéndose en una herramienta de apoyo
a la administracion estratégica (Kaplan & Norton, 2006). Los autores sefialan la
importancia de la alineacion organizacional para la eficacia del desempefio de la
organizacion, con énfasis dado a la alineacion del capital humano, alcanzada
cuando los objetivos individuales, los programas de entrenamiento y la
remuneracion estan en linea con la estrategia de negocios de la organizacion, lo que
significa involucrar a todo el personal en el esfuerzo por conseguir éxito en la

implementacion de la estrategia.

Adicionalmente, Wu (2005) afirmé que el BSC es una importante herramienta para
medir, gerenciar y fortalecer la gestion del Capital Intelectual. El autor sugirié que
el BSC puede conducir a la creacion de la Gestion Estratégica del Capital Intelectual
y fortalecer su comunicacién. A partir de sus perspectivas (aprendizaje y
conocimiento, procesos internos, clientes y financiero), el BSC permite a la

organizacion acompafiar los resultados de sus practicas de gestion del conocimiento
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como un flujo de relaciones de causa-efecto y por los impactos en el negocio

(Gongalo, Junges & Borges, 2010).

Modelo de gestion Performance Prism

Se compone de 5 perspectivas de desempefio que puede representarse bajo la
forma de un prisma, a saber: satisfaccion de los stakeholders, estrategia,
procesos, capacidades y contribucion de los stakeholders. EI Performance
Prism comienza con la necesidad de los stakeholders; tiene una vision méas
operacional para la estrategia; vision mas amplia para los stakeholders; la
estrategia es un medio para que uno alcance las necesidades identificadas, es
decir: el Performance Prism se focaliza en la eficiencia operacional
(procesos/tareas), mientras que el BSC parte de la estrategia (Neely, Adams
& Crowe, 2001).

Modelo Skandia Navigator

Gano evidencia entre los sistemas de mensuracion del capital intelectual y de las
practicas de Gestion del Conocimiento debido a su aplicabilidad (Gongalo, Junges
& Borges, 2010). El abordaje del Skandia Navigator divide el Capital Intelectual en
cuatro categorias: Capital Humano; Capital de Cliente; Capital de Proceso y Capital
de Innovacion. El instrumento de evaluacion del Capital intelectual se parece al
BSC, aunque en el Skandia Navigator se afiade la perspectiva humana. Se destacan
algunas limitaciones del modelo, como: su abordaje focalizo el desarrollo de una
empresa; y la mayoria de sus medidas se presenta en términos monetarios (Marr,
Schiuma & Neely, 2004). Se presentan en el Cuadro N° 5, sintesis de los modelos

de Sistemas de Medicion del Desempefio Organizacional.
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Cuadro N°5. Comparativo de los Modelos de Sistemas de Medicion de
Desempefio Organizacional

Modelos Caracteristicas / Objetivos Dimensiones / Perspectivas
Tableau El objetivo principal del TB no Incluyen medidas financieras vy
de Bord es informar a los funcionarios sociales, medidas orientadas para el
(TB) sobre hechos pasados y futuros. cliente, procesos y aprendizaje

siendo enfatizado el aprendizaje a
partir de la relacion causa- efecto, en
detrimento  del  énfasis en
recompensas.
Administra Se trata de un sistema de Sistema de gerenciamiento abierto.
cion  por gestion basado  en la
Objetivos  congruencia de metas como
(APO) medio de mejorar el desempefio
de la nrnanizariAn
Premio El PNQ reconoce la Sebasaenocho criterios del Modelo de
Nacional importancia de los métodos de Excelencia de la Gestion: liderazgo,
de Calidad Gestion de Calidad en la estrategias y planes, clientes, sociedad,
(PNQ) elaboracion de la estrategia del informaciones y  conocimiento,
negocio. personas, procesos Yy resultados.

Balance6  Demuestra la relacion directa Se divide en cuatro perspectivas:
Scorecard  entre los elementos estratégicos aprendizaje y conocimiento, procesos
(BSC) y los procesos organizacionales, internos, clientes, y financiero.

ademads de acompafar los
planes de accion, el panel de
indicadores y la diagramacion
de estrategias y establecer un
flujo de relaciones de causa-
efecto y considerar los impactos
an al nannrin
Performa  Focaliza la eficiencia Cinco perspectivas de desempefio:
nce Prism  operacional (procesos/tareas). satisfaccion de los stakeholders,
estrategia, procesos, capacidades y
contribucion de los stakeholders.
Skandia Se trata de instrumento de Divide el Capital Intelectual en
Navigator  evaluacion de los activos de la cuatro categorias: capital humano,

organizacion sumado al capital
humano - competencia de los
colaboradores - 'y capital
estructural - sistemas, procesos,
marcas etc.

capital de cliente, capital de
procesos Yy capital de innovacion.

Elaborado Por: Leon, 2019.
Fuente: Adaptado de: Dinesh y Palmer (1998), Ahmed, Lim y Zairi (1999), Turrioni, Souza 'y
Costa Neto (1999), Neely, Adams y Crowe (2001), Marr, Schiuma y Neely (2004), Fagundes et al.

(2007).

En términos generales, la evaluacion del desempefio tiene dos propoésitos basicos:

el primero es evaluativo (0 administrativo) como lo implica el término

"evaluacion”, y el segundo es el desarrollo (Rynes, Gerhart & Parks, 2005).
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A lo largo de su vida, y segun las fases de su desarrollo, las organizaciones afrontan
diversos desafios. Por lo tanto, realizar regularmente un analisis organizacional
permite que los directivos y miembros de una organizacion valoren sus puntos
débiles y fuertes, asi como los desafios y oportunidades exteriores. Esto ayuda a
planificar estratégicamente los objetivos a corto y largo plazo, asi como a prevenir
y adaptarse a un entorno cambiante, mediante la evaluacion del desempefio
organizacional (Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacién [FAQ],
(2013).

La FAO, (2013) indica que la “evaluacion de desempefio organizacional presupone
que el desempefio estd en funcion de tres dimensiones: la motivacion

organizacional, la capacidad organizacional y el entorno externo”. Grafico N° 5.

Entorno externo:
Administrativo
Politico
Sociocultura
Econdmico
Interesados directivos

Capacidad
Organizacional:
Liderazgo estratégico
Estructura

Motivacion

organizacional: Desgmp_eno
Historia organizacional: Recursos humanos
Mision Efectividad Gestion financiera
isi L
Eficiencia Infraestrutura
Cultura . »
Relevancia Gestion de programas

Incentivos y
recompensas

Lo econémico
Viabilidad financiera

Gestién de Procesos

Vinculos o
relacionados

entre organizacione

Gréfico N°5. Marco del desempefio organizacional

Elaborado Por: Ledn, 2019.
Fuente: Lusthaus et al., (2002)

La motivacion organizacional describe la aptitud de la organizacion para

movilizar su capital humano para lograr sus metas. La motivacion se asienta en la
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vision y mision de la organizacion, en su cultura, valores y sistemas de incentivos,

todos los cuales se ven marcados por la historia de la organizacion.

La capacidad organizacional es la dotacion en recursos de la organizacion (es
decir su capital humano, fisico y financiero) y a los sistemas y procesos utilizados
para la gestion de ese capital (p.ej. liderazgo estratégico, gestion de la programacion

y de los procesos).

El entorno externo se refiere a los factores externos que facilitan o menoscaban el
desempefio de una organizacion. Esto incluye el ordenamiento politico del pais, su
situacion economica, las normas socioculturales, etc. asi como la calidad de las
relaciones que una organizacion ha entablado con otras organizaciones y partes

interesadas.

Criterios para medir el desempefio organizacional

Para Lusthaus et al., (2002) desde de diversas escuelas de pensamiento y “un marco
multidimensional e integral para comprender el desempefio de la organizacion,
marco Util para el andlisis de una organizacion, creemos que el desempefio
organizacional tiene cuatro elementos principales: efectividad, eficiencia,

relevancia y viabilidad financiera”.

a) Efectividad

Es “el grado en el que una organizacion es capaz de lograr sus metas” (March y
Sutton como se cita en Alhama, Arrastra y Martinez, 2004). Si una organizacion se
establece para una funcion especifica, esta se realiza por medio de sus metas, y estos

se traducen en los resultados y las actividades que realiza la Organizacion.
Por lo tanto, lo primero que se necesita para evaluar la Efectividad, es conocer el

propésito funcional de la Organizacién o su Objeto Social, y cdmo entiende que

puede llevarlo a cabo. La diferencia de criterios en uno y otro aspecto, entre lo que
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puede pensar la Organizacion y otros interesados, puede hacer insalvable las
insatisfacciones que se pueden crear, lo cual hace imprescindible un acuerdo entre

las partes.

Las dimensiones de la Efectividad son estables y su vez dindmicas. Son
estables porque las funciones no se cambian a no ser que esté en juego la
propia existencia o el desarrollo de la Organizacion, pero a su vez son
dindmicas porque las funciones pueden variar de acuerdo a los intereses

existentes y las condiciones cambiantes (Alhama et al., 2004).

b) Eficiencia

Cada Organizacion, en mayor o menor medida funciona dentro de unos limites de
recursos, y “producir mas resultados con menos recursos” (Eimicke como se cita
en Alhama et al., 2004) es un lema generalizado en el mundo de hoy, porque la
filosofia que predomina es ser competitivo y proporcionar productos y servicios

unicos o dificiles de imitar, pero dentro de una estructura de costos apropiada.

El primer enfoque, que brinda una vision global de la Organizacién, define que es
la relacion de los resultados obtenidos con los recursos empleados, y los resultados
logrados y los costos sufragados para el cumplimiento de las metas. Son dos los
aspectos de la eficiencia, que no se deben separar; uno es la cantidad de produccion
0 servicios brindados y el segundo es el costo de los producido o el servicio
brindado directamente vinculado a los recursos utilizados (Barker, en Alhama et
al., 2004).

El segundo enfoque, trata de incorporar precisamente el punto de vista
administrativo o de Management, y sefiala que la Eficiencia administrativa debe
reflejar los diferentes procesos de trabajo y como contribuyen al Valor Agregado
general de una Organizacion (Simons y Davila en Alhama et al., 2004) lo que

denominan Rentabilidad de Gestién.
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¢) Viabilidad financiera

Es la capacidad de una Organizacion de obtener fondos necesarios para satisfacer
sus requisitos funcionales a corto, mediano y largo plazo y, en el caso de
organizaciones sin fines de lucro, ser prosperas y fructiferas. Para tener un buen
desempefio, no basta con los criterios anteriores, y la Organizacion debe prestar
atencion también a su capacidad de generar recursos que necesita; tener capacidad
de pago de sus cuentas operativas, pero también un excedente de ingresos con
respecto a los gastos es la primera dimensién de este criterio. Es decir, la
Organizacién debe tener capacidad para crear, proporcionar y entregar productos,

servicios o programas Utiles a los clientes o beneficiarios (Henke, 1992).

La segunda dimension se relaciona con las fuentes y los tipos de ingresos sobre los
cuales se basan los costos. “La intencién es conocer la confiabilidad del flujo de
fondos, puesto que evidentemente las organizaciones que tienen fuentes maltiples

y confiables, tienen menos dificultades” (Lusthaus, 2002).

La tercera dimension considerada es la capacidad de la Organizacion de
manejarse dentro de los limites de sus asignaciones o sus fuentes de ingresos,
y depende en buena medida de las buenas préacticas de gestion financiera, del
manejo del efectivo, del manejo de las cuentas por cobrar y las cuentas por
pagar. Esto es valido para todo tipo de organizaciones. Una Organizacion es
viable financieramente si genera suficiente valor para mantener a los
interesados directos comprometidos con su existencia (Alhama et al., 2004).

d) Relevancia

Se refiere a la capacidad de una organizacién para alinear su mision, objetivos,
programas Yy actividades con las necesidades cambiantes de sus grupos de interés.
Evaluar la relevancia significa determinar el nivel de satisfaccion de las partes
interesadas de una organizacion y resolver cualquier problema identificado (FAO,
2013). Una variable clave del desempefio es la continuidad de la relevancia de la
organizacion, que definimos como la capacidad de una organizacién de satisfacer
las necesidades y conseguir el apoyo de sus principales interesados directos en el

pasado, el presente y el futuro (Alhama et al., 2004).
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El proceso de la evaluacion

La gestidn de una evaluacion comienza por entender la motivacion para conducirla.
Es importante saber si la evaluacion estd motivada desde dentro o desde fuera de
una organizacion. Los que se dedican a la evaluacion necesitan determinar cuatro
puntos: (1) el objetivo central de la evaluacion; (2) el tiempo y el presupuesto; (3)
el enfoque general; y (4) como comunicar y utilizar la evaluacion. Estos asuntos
estan contenidos idealmente en términos de referencia escritos que ayudan a aclarar
y comunicar las intenciones. La forma de dichos términos variara entre una
evaluacion externa y una autoevaluacién pero, en cualquier caso, los términos son
utiles para mantener en el rumbo adecuado el proceso y la vision del producto
(Lusthaus, 2002).

La FAO (2013) asegura que el proceso de evaluacion organizacional se puede
realizar siguiendo las cuatro etapas que se ilustran en la Grafico N° 6 y se detallan
en el Cuadro N° 6. Idealmente, deberia ser llevado a cabo por la organizacion en

forma de autoevaluacion con la asistencia de un facilitador externo.

2. Planificacion 3. Recogery 4. Reflejar y
1. Orientacion del proceso de analizar la modelar el
evaluacion informacion futuro

Gréfico N°6. Etapas de evaluacion organizacional
Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: FAO. (2013).
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Cuadro N°6. Etapas de evaluacion organizacional

Actividad

Detalle

1. Orientacion

2.
Planificacion
del proceso de
evaluacién

3. Recoleccion
y analisis de la
informacioén

4. Reflejary
modelar el
futuro

Esta es la conversacion preliminar entre la organizacion y el
facilitador externo durante la cual se establecen los motivos a
los que responde el analisis organizacional, asi como la
disposicion de la organizacion a entrar en un proceso de
autoevaluacion. Esta etapa necesita competencias para
entrevistar, escuchar, comunicar no verbalmente, formular
preguntas y crear confianza.

En esta etapa se pretende comprender las cuestiones
prioritarias que afectan el desempefio organizacional. Entre
sus acciones fundamentales estan: la organizacion de talleres
consultivos para introducir el EDO vy establecer el alcance y
las prioridades de la evaluacién. Es el momento de ponerse de
acuerdo sobre qué informacion es necesaria, como se recabara
y en qué plazos.

Una vez acordadas las preguntas de la evaluacion (sobre la
base de las cuestiones prioritarias identificadas en la etapa
anterior), identificadas las fuentes de informacion vy
dilucidada la metodologia, puede iniciarse el proceso de
recoleccion de datos.

Esto se produce cuando se transmiten los resultados del
analisis dentro de la organizacion para dar inicio al proceso de
reflexion que podria conducir a la planificacion para el
cambio organizacional. Entre las acciones principales estan:
la convocatoria de sesiones informativas, la distribucion de
notas recordatorias y la distribucion de un informe.

Elaborado Por: Ledn, 2019.

Fuente: FAO. (2013)

El desempefio organizacional y el liderazgo

El desempefio organizacional exitoso se basa en el comportamiento adecuado de

los gerentes y empleados. El liderazgo puede ser un proceso evolutivo en las

empresas que esta determinado por el que hacer de los lideres. Las habilidades de

liderazgo pueden ayudar a cambiar la mentalidad de un empleado. Los empleados

que estan involucrados con la organizacion a menudo encuentran formas de mejorar

su actitud y productividad. Cada colaborador contribuye al desarrollo de la empresa

en funcién de los objetivos.
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“El liderazgo busca orientar la creatividad en los miembros de la organizacion o
grupo, crea vinculos emocionales entre ellos, se enfoca en la mision y direccion; es
el motor y trasmisor de la cultura y logra influir en el desempefio organizacional”
(Bass, 1999).

El lider estd indirectamente relacionado con el éxito o el fracaso de una
organizacion, ya que son ellos los que deben motivar y guiar a sus equipos para
lograr mayores niveles de produccidn, ofreciéndoles direccion y apoyo para el logro
de los objetivos (Domenech, 2004). No hay duda de que el liderazgo es muy
importante en cualquier tipo de organizacién. Porter, Hitt & Stewart, (2006) acotan
que el liderazgo en las organizaciones se compone de tres elementos fundamentales:

lideres, seguidores y situaciones.

“El liderazgo debe tener la capacidad de brindar lo mejor de si en beneficio de las
necesidades de los demas, con plena identificacion del quehacer institucional y

entregado a la misidn, vision y sus objetivos” (Flores, 2013).

Un estudio realizado por Fierro et al., (2017) sobre la influencia del liderazgo
organizacional en el desempefio laboral de los trabajadores de la Universidad
Estatal Peninsula de Santa Elena. Para el efecto evalud seis dimensiones del
liderazgo organizacional que fueron: Motivacion, Comunicacion, Participacion,
Tareas Administrativas, Competencias y Calidad de trabajo. Los resultados indican
el bajo nivel de influencia del liderazgo organizacional en funcion de la motivacién,
comunicacion y participacion que posee el director de area y que afecta a la mayoria
de los trabajadores en la realizacion de las tareas administrativas, competencias y

calidad del trabajo como parte del desempefio laboral.

La investigacion denominada el liderazgo gerencial y su influencia en el desempefio
laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Castilla — Piura.,
utilizando el disefio descriptivo transaccional, estadistico; donde se aplico un
cuestionario de 24 preguntas a una muestra de 60 personas a traves de la encuesta,
concluye en que el liderazgo gerencial influye favorablemente en el desempefio
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laboral de los trabajadores de la Municipalidad Distrital de Castilla (Posadas.,
2016).

Consideraciones para la mejora del desempefio organizacional

Un adecuado andlisis de desempefio organizacional debe comenzar por una
adecuada comprension de la perspectiva y motores del negocio al que la
organizacion se dedica antes de comenzar a explorar la perspectiva de la mejora del

desempefio interno.

Bernardez, (2007) asegura que “diferentes autores y modelos coinciden en
identificar nueve areas clave para el analisis y mejora del desempefio organizacional
como son: 1. contexto competitivo (sociedad, mercado, industria o ramo), 2.
Marketing y modelo de negocio, 3. Tecnologia e innovacion, 4. Calidad de servicio,
5. Finanzas, 6. Produccion, 7. Sistemas de informacion, 8. Competencias centrales

9. Recursos Humanos”. (p. 154)

El desempefio organizacional es la resultante no sélo del desempefio en cada una
de las nueve areas vitales, sino de la forma en que las mismas se interrelacionan.

Los cuatro primeros factores, a los que llamaremos la perspectiva de su negocio (en
el sentido amplio, como el propdsito o contribucion de la organizacion) son
externos a la organizacion y definen su marco de referencia, estrategia y futuro. La
perspectiva de negocio incluye el analisis del contexto competitivo, el marketing y
modelo de negocio, las tecnologias e innovacion en las que se basara el negocio y
su capacidad para captar clientes, responder a sus requerimientos transferirles valor

y fidelizarlos.

La Fundacion Europea de Gestion de Calidad (EFQM por sus siglas en inglés) es
una organizacion que pretende desarrollar estrategias encaminadas a optimizar los
recursos, reducir los costos y mejorar los resultados, con el objetivo de perfeccionar
constantemente los procesos productivos. Esta organizacion en su modelo

considera cinco procesos facilitadores basicos de mejora del desempefio de la
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organizacion y cuatro criterios de evaluacion de resultados obtenidos a partir de la

implantacion del programa. Los procesos son los siguientes:

1. Liderazgo y estilo de gestion: Este proceso tiene por objetivo el desarrollo y la
préctica de la cultura y de los valores de la excelencia y el éxito a largo plazo
mediante el comportamiento y acciones adecuadas de los lideres. Considera la
estructura de la organizacion, el marco de los procesos y su sistema de gestion

necesarios para la ejecucién de la politica y la estrategia.

Su efectividad depende del funcionamiento de los siguientes subcriterios: a) Los
lideres demuestran visiblemente su compromiso con una cultura de excelencia
empresarial; b) Los lideres estan implicados con personas de la propia
organizacion o de fuera de la misma, para promover y desarrollar las
necesidades y expectativas de los grupos de interés involucrados en la
organizacion; c) La estructura de la organizacion estd desarrollada para
sustentar la eficaz y eficiente aplicacion de la politica y la estrategia, en armonia
con los valores y la cultura de la misma; d) Los procesos se gestionan y se

mejoran sistematicamente.

2. Politicay estrategia: Es el proceso que analiza coémo la organizacion desarrolla
Su mision y su vision y las pone en practica a través de la estrategia. El modelo
considera que para conseguir una politica y una estrategia capaz de apoyar la

operatividad de un enfoque de excelencia en la organizacion.

Para ello es necesario considerar los siguientes subcriterios: a) La politica y
estrategia estdn basadas en las necesidades presentes y futuras y en las
expectativas de los grupos de interés involucrados, orientandose hacia el
mercado; b) La politica y estrategia estan basadas en la informacion obtenida
por mediciones del cumplimiento y por actividades relacionadas con la
investigacion y la creatividad; c) La politica y la estrategia se desarrolla, evalia,

revisa y mejora; d) Como se comunica la politica y la estrategia.
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3. Desarrollo de las personas. El foco de este proceso esta en el desarrollo,
conduccion y emergencia del pleno potencial de las personas, en el nivel
individual, de grupo y de la organizacion en su conjunto. EI modelo considera
que depende de los siguientes subcriterios: a) Las personas: planificacion y
mejora; b) Desarrollo de la capacidad, conocimiento y desemperio del personal,
¢) Comunicacion y “empowerment” de las personas; d) Atencion vy

reconocimiento a las personas.

4. Recursos y asociados. A través de este proceso la organizacion gestiona sus
recursos internos como: los financieros, de informacion, de conocimientos,
tecnologicos, de propiedad intelectual, materiales y recursos externos, incluido
las asociaciones con proveedores, distribuidores, alianzas y d&rganos
reguladores. El éxito depende de los subcriterios citados a continuacion: a)
Gestidn de los recursos financieros; b) Gestidn de los recursos de informacion
y conocimientos; ¢) Gestion de los inmuebles, equipos, tecnologia y materiales;

d) Gestion de los recursos externos incluidos asociados.

5. Clientes. Este proceso esté constituido por el disefio, desarrollo y produccion de
los productos y servicios, ademas de la gestion de las relaciones con el objeto
de satisfacer plenamente las necesidades y expectativas de los clientes actuales

y futuros.

El modelo Iberoamericano considera que los siguientes subcriterios son muy
importantes para el éxito en este proceso: a) Se identifican las necesidades y
expectativas de los clientes respecto a productos y servicios; b) Se disefian y
desarrollan productos y servicios; ¢) Se fabrican, suministran y mantienen
productos y servicios; d) Se cultivan y mejoran las relaciones con los clientes. A
través de la autoevaluacion, el modelo Iberoamericano considera que algunos
criterios son importantes para medir los resultados del esfuerzo de la busqueda por
la excelencia. Estos criterios de resultados son evaluados a través de dos

subcriterios: medidas de la percepciéon y medidas del desempefio.
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CAPITULO Il

DISENO METODOLOGICO

Enfoque de la Investigacion

La presente investigacion tendrd un enfoque cuantitativo pues se recolecto
informacion de las variables en estudio a un grupo humano a través de encuestas,
que fueron sistematizadas y los resultados analizados e interpretados, estos
permitieron llegar a las conclusiones méas adecuadas para elaborar el sistema de
intervencion. El Enfoque cuantitativo de acuerdo a Hernandez, Fernandez y
Baptista (2010) “usa la recoleccion de datos para probar hipétesis, con base en la
medicion numérica y el analisis estadistico, para establecer patrones de

comportamiento y probar teorias (p. 46).

Modalidad bésica de la investigacion

Investigacion de campo

La investigacion se llevd a cabo en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José”
Limitada, en la oficina matriz canton Chimbo, Agencia Guaranda, Agencia
Chillanes, Agencia San Miguel de la provincia Bolivar, Agencias ubicadas en
Montalvo y Ventanas en la provincia de Los Rios y finalmente en Quito en la
provincia de Pichincha durante el periodo 2018., utilizando fuentes primarias de

informacion a través de encuestas.
La investigacion de campo se apoya en informaciones que provienen entre otras, de

entrevistas, cuestionarios, encuestas y observaciones. Como es compatible

desarrollar este tipo de investigacion junto a la investigacion de caracter
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documental, se recomienda que primero se consulten las fuentes de la de carécter

documental, a fin de evitar una duplicidad de trabajos (Behar, 2009, p.21).

Investigacion bibliogréfica-documental

La investigacion bibliografica se realizd apoyandose en fuentes de caracter
documental, esto es, en documentos de cualquier especie. Como subtipos de esta
investigacion encontramos la investigacion bibliografica, la hemerogréfica y la
archivistica; la primera se basa en la consulta de libros, la segunda en articulos o
ensayos de revistas y periddicos; la tercera en documentos que se encuentran en los

archivos, como cartas, oficios, circulares, expedientes, etcétera. (Behar, 2009, p.20)

La investigacion bibliogréfica o documental permiti6 corroborar la informacion de

campo.

Nivel o tipo de investigacion

Investigacion descriptiva

Segun Salinas (como se cita en Navarro, 2016) la investigacion descriptiva es
aquella que se refiere a la descripcion de algun objeto, sujeto, fenémeno, etc. En
general o parte del mismo, tal como un aparato, técnica, método, procedimiento,
proceso, también estructuras atdmicas o moleculares, organismos vivos, sean
microorganismos 0 macroorganismos desde virus hasta vertebrados, incluso el
hombre, que se consideran y por tanto deben ser nuevas para la ciencia, es decir,
que en este tipo de investigacion se parte del supuesto que la descripcion que se va

a realizar no ha sido hecha anteriormente.

Este tipo de investigacion fue atil para describir al sujeto de estudio.
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Investigacion asociacién de variables (correlacional)

“La Investigacion Correlacional es un tipo de estudio que tiene como proposito
evaluar la relacion que exista entre dos 0 mas conceptos, categorias o variables (en
un contexto en particular). Tales correlaciones se expresan en hipdtesis sometidas
a prueba” (Hernandez et al., (2013) p.121).

Es correlacional por que se evalud la relacion que existe entre dos o mas factores
con el fin de conocer el comportamiento de un factor conociendo el de otro. Se
identificaron cuéles son las caracteristicas del sistema de liderazgo y su relacion

con su desempefio organizacional.

La identificacion de las mismas se realizé a través de la recoleccién y analisis de
informacion de cada una de las variables en estudio. Por la naturaleza, es una
investigacion de accién, por que orienta a producir cambios en el sistema de la

realidad estudiada y resolver los problemas existentes.

Poblacion

Segun Levin y Rubin (como se cita en Saltos, 2016) una poblacion es un conjunto
de todos los elementos que estamos estudiando, acerca de los cuales intentamos
sacar conclusiones. En la presente investigacion la poblacion en estudio fueron 152
personas que laboran en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José” Limitada,

matriz y agencias.

El Cuadro N° 7 muestra las areas de trabajo y el nimero de personas que
actualmente trabajan en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San Jose” Limitada.
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Cuadro N°7. Areas de trabajo y nimero de empleados en la Cooperativa

Denominacion Cantidad Denominacion Cantidad
Gerente 1 Jefe de negocios 1
Administradora de sistemas 1 Oficial de cumplimiento 1
Asistente de tecnologia 1 Oficial de riesgos 1
Auditora interna 1 Secretaria 1
?UX'“?r adminisirativa 1 Supervisor de crédito 1
inanciera
Auxiliar corporativa de 1 Tesorera 1
cobranzas
Auxiliar corporativa de servicios 1 Auxiliar corporativa de 2
cooperativos tesoreria
Auxiliar corporativo de 1 Auxiliar corporativo 5
mercadeo administrativo
Auxiliar de cumplimiento 1 Auxiliar de auditoria 2
Chofer mensajero 1 Auxiliar de riesgos 2
Conserje archivador 1 Coordinador juridico 2
Contadora 1 Analista de tecnologia 3
Coordinador de operaciones 1 A“X""?‘r corporativo de 3
captaciones
S(i)%?gcljlnador de responsabilidad 1 Auxiliar de contabilidad 5
Coordinador de seguridades 1 Asesor de negocios y ;
integrales ventas
ﬁlj)r?]gjr:gadora de talento 1 Jefe operativo 7
Ejecutiva de mercadeo 1 Conserje mensajero 9
Ejecutiva de captaciones 1 Asesor de inversiones 10
Ejecutivo de crédito 1 Servicio al cliente 14
Jefe administrativo financiero 1 Recibidor pagadora 23
Jefe de desarrollo organizacional 1 Asesor de negocios 34
Subtotal 1 21 Subtotal 2 131

Total general

152

Elaborador por: Leon, 2019.

Fuente: Investigacion de campo. Departamento de talento humano.
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Operacionalizacion de las variables

De acuerdo a Sabino (como se cita en Guzman, 2013) la operacionalizacion de las variables, es aquella que se caracteriza por asignar

a una variable definiciones; describiéndola en términos observables y comprobables para poder identificarla. Cuadro N°8.

Operacionalizacién de la variable independiente

Cuadro N°8. Operacionalizacion de la variable Liderazgo

Concepto Dimensién Indicadores Instrumentos | Items

El liderazgo se | Competencia e Conocimientos y habilidades Posee conocimientos y
refiere a los | Personal técnico- profesionales del habilidades técnicas para el area
mecanismos por los directivo para el area que dirige. que dirige

cuales el lider logra e Capacidad de correr riesgos Y Se siente capacitado para correr
influir  sobre el tomar retos. riesgos y tomar retos

equipo de trabajo e Contar con una vision clara. Cuestionario | Conoce la  vision de |la
con el que disp_qnga cooperativa.

bajo su direccion y e Autocontrol emocional, serenidad Puede mantener el control de si
COHUO_I para ante situaciones estresantes. mismo en situaciones estresantes
cumplir - con las _ e Capacidad de deteccion vy Puede identificar los problemas
metas establecidas Cor_npetenma resolucion colaborativa de que se presentan.

para ser | Social problemas. Puede solucionar los problemas
c,:ompetentes en el que se presentan en el area
ambito en que se de e Capacidad para inspirar un clima Inspira  confianza entre  sus
desarrollen. de cooperacion y confianza. colaboradores.
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e Capacidad de inspirar, guiar

Es capaz de inspirar, guiar a sus
empleados.

Organizacion

Asigna las tareas a subordinados y
colaboradores con precision 'y
claridad.

Distribucion equitativamente de
las tareas entre todos los
trabajadores de su area.

Organiza  adecuadamente el
tiempo de trabajo propio y de sus
subordinados.

Estimula a los subordinados a que

participen en la toma de
decisiones.
Inspira el aprendizaje

organizacional mediante la
reflexion y la retroalimentacion.

Estimula las ideas creativas e

innovadoras.

Les da facultad a los trabajadores
para su actuacion laboral.

Cuestionario

Considera que las tareas que
asigna a sus colaboradores son
claras y entendibles

Delega correctamente las tareas a
los colaboradores de su area.

Organiza  adecuadamente el
tiempo de trabajo propio y de sus
subordinados.

Estimula a los subordinados a que

participen en la toma de
decisiones.
Inspira el aprendizaje

organizacional  mediante la
reflexion y la retroalimentacion.

Estimula las ideas creativas e

innovadoras.

Da facultad a los trabajadores para
su actuacion laboral.

Control
Disciplina

y

Control de los recursos en su area

de trabajo.
Modo de realizacion de la
evaluacion del desempefio del
trabajador.

Aplicacién justa y adecuada del
reglamento interno de personal.

Tiene control de los recursos en su
area de trabajo.

Evalia el desempefio de los
trabajadores.

Aplica de forma correcta y justa el
reglamento interno de personal
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Nivel de exigencia en el
cumplimiento de las tareas y la
disciplina laboral.

Control de la eficiencia y eficacia
de su &rea.

Control preventivo — educativo.

Control sistematico.

Cuestionario

Es exigente en el cumplimiento de
las tareas y la disciplina laboral

Vela por la eficiencia y eficacia de
su area

Desarrolla un control preventivo -
educativo

Realiza un control sistemético

Comunicacion

Retroalimentacién al trabajador
sobre la marcha del centro, su area
y su desempefio.

Atencion a los planteamientos de
los trabajadores.

Reconocimiento a los trabajadores
que logran mejores resultados.

Capacidad de persuasion.

Capacidad de escucha.

Conducta empética.

Cuestionario

Retroalimenta al trabajador para
que se desempefie correctamente
en el puesto de trabajo.

Atiende a los planteamientos de
los trabajadores.

Reconoce a los trabajadores que
logran mejores resultados.

Es persuasivo

Posee capacidad de escucha.

Mantiene una conducta empatica,
se pone en el lugar de los demas.

Liderazgo ejercido

Cuestionario

El liderazgo ejercido es el
adecuado

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Leodn, 2019, Hernandez, 2010.
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Operacionalizacién de la variable dependiente

Cuadro N°9. Operacionalizacion de la variable Desempefio Organizacional

Concepto Dimension Indicador Instrumentos | Pregunta

. ., Puede cambiar su enfoque cuando las
El desempefio *  Capacidad de Adaptacion circunstancias lo requieren
organizacional Gestion e Sequridad Profesional Ante situaciones retadoras actla
comprende los Porsonal g Cuestionario sintiéndose seguro de si mismo

) . Actla de forma ética en las actividades

resultados e Coherencia — Integridad : .
alcanzados relacionadas con el trabajo

(competitividad) de
las organizaciones en
un tiempo
determinado

producto de la
gestion efectiva de
las personas que
trabajan en una
organizacion, evalla
a las organizaciones
en funcion de varios
factores como son:
efectividad,

eficiencia, viabilidad
financiera,

Identificacion
Cooperativa

con

Se siente con la

Cooperativa

comprometido

Pensamiento y
Logro

Capacidad de Analisis

Busqueda de Informacién

Enfoque al Logro

Organizacion y Calidad

Cuestionario

Entiende la relacion causa — efecto en
una situacion laboral

Busca, informacion necesaria para
situaciones laborales que se presentan

Conoce los objetivos institucionales
Se esfuerza usted por alcanzar los
objetivos

Tiene la capacidad para organizar el
trabajo

Influencia

Empatia

Enfoque al Servicio

Es consciente de lo que los demas sienten
y piensan, aunque no lo digan

Conoce usted lo que opinan y sienten sus
colaboradores en relacion al trabajo.

Nuestra institucion  satisface las
necesidades de los socios y clientes
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relevancia y
sostenibilidad.

Impacto e Influencia

Desarrollo de Interrelaciones

Cuestionario

Utiliza estrategias o tacticas de
influencia para persuadir positivamente a
otros

Promueve las buenas relaciones
humanas entre las personas de la
institucion
Es capaz de influir en sus comparieros
para la realizacion de un adecuado
desempefio.

Equipo

Desarrollo de Personas

Gestion del

Direccion de Personas

Liderazgo

Trabajo en Equipo

Cuestionario

Trabaja para desarrollar sus capacidades,
destrezas y habilidades

Establece estandares de desempefio para
el equipo de trabajo Cumple usted con
los  estandares de desempefio
establecidos para el equipo de trabajo

Dirige a un grupo de personas de forma
que trabajen juntos eficientemente

Posee capacidad para anticiparse a
posibles situaciones laborales adversas

Actua para facilitar el funcionamiento
del equipo del que es parte

Valores
Institucionales

Valoracién ética

Cuestionario

Practica los valores institucionales:
Confianza

Sinceridad

Puntualidad

Lealtad

Honestidad

Iniciativa

Elaborado por: Leon, 2019.
Fuente: Elaboracién propia.
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Recoleccidon de informacién

Metodologicamente, para Herrera, Medina y Naranjo (2002) “la construccion de la
informacion se opera en dos fases: plan para la recoleccion de informacién y plan

para el procesamiento de informacion”. (p.105).

Plan para la recoleccion de informacion

Para la recoleccion de informacion se uso la técnica de la encuesta.

La encuesta, segiin Sabino, (2007), es “...exclusiva de las ciencias sociales y parte
de la premisa de que, si queremos conocer algo sobre el comportamiento de las
personas, lo mejor, lo mas directo y simple, es preguntarselo a ellas” (p. 88). Es la
técnica que permite interactuar con los individuos con la finalidad de formularles
preguntas que generen una vision mas profunda de la problemaética y su posible

solucién.

La encuesta estuvo formada a partir de un cuestionario que present6 un conjunto de
preguntas previamente disefiadas, para Hernandez et al., (2010) sefialan que
“...consiste en un conjunto de preguntas respecto a una o mas variables a medir,

mismo que permite obtener informacion andnima, objetiva y confiable.

Constituyendo un recurso para salvaguardar la validez de las respuestas”. (p. 285).
Entonces, el cuestionario es el instrumento donde los sujetos se pueden sentir mas
libres para responder, por cuanto se mantiene el anonimato y puede aplicarse a
varios sujetos simultdneamente, forma que se representd como se observa en el
Cuadro N° 10.

El cuestionario estuvo conformado por cincuenta y uno (51) items estructurado
cronologicamente, utilizando el metodo de escala tipo Likert con cinco (5)
alternativas de respuestas, cuya escala de intervalo fue la siguiente para liderazgo:

Nunca, casi nunca, ocasionalmente, frecuentemente y siempre, los sujetos eligieron
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entre cinco (5) alternativas antes descritas, de igual para desempefio organizacional
fue: totalmente de acuerdo, en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo, de
acuerdo y totalmente en desacuerdo acuerdo; el cuestionario permitié evaluar y
precisar el comportamiento de las variables de estudio, para la elaboracion del

mismo se tom6 como punto de inicio el cuadro de la Operacionalizacion de las

variables.
Cuadro N°10. Procedimiento de recoleccién de informacion
Técnicas Procedimiento
¢Como? A través de un cuestionario establecido en la encuesta a los
empleados de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José” Limitada.
Encuesta ¢Donde? Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José” Limitada, matriz

y agencias.
¢Cuando? Junio 2018- Enero 2019

Elaborador por: Leo6n, 2019.
Fuente: Investigacién de campo

Validez del Instrumento

Segun Tejada (2007) la validez es: “... el grado de precision con que el test
utilizado mide realmente lo que estd destinado a medir” (p. 26). Es decir, la validez
se considera como un conjunto especifico en el sentido que se refiere a un proposito
especial y a un determinado grupo de sujetos (Moreno, 2007). Por esta razon, la
Validez de Juicio de Expertos se llevo a efecto a partir de expertos quienes poseen

profundos conocimientos, tanto en metodologia como en la tematica en estudio.

Confiabilidad del Instrumento

De acuerdo Hernandez et al., (2010, p. 243) sefialan que “la confiabilidad de un
instrumento de medicidn se refiere al grado en que su aplicacion repetida al mismo
sujeto u objeto, produce iguales resultados”. Para determinar la confiabilidad del
instrumento (cuestionario), se utilizard el Coeficiente de Confiabilidad Alfa —

Cronbach, el cual se construye a partir de respuestas multiples. De tal manera que,
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se procedié a someter los resultados a la prueba de confiabilidad a través del

coeficiente antes mencionado, a través de la siguiente formula:

_k 1251:2
“‘k—1< '251:2)

Donde:
o= Coeficiente de Cronbach
K= ndmero de items

St%= Varianza existente entre los items

Dentro de este orden de ideas, Martins y Palella (2006) explican que los valores
para la medicion de la confiablidad oscilan entre cero (0) y uno (1), el cual expresa
que la medida de cero (0), significa que la confiabilidad es nula, mientras que uno
(1), es la valoracion mas alta de dicha confiabilidad, y agrega los autores “...en la
medida en que el resultado se aproxima a 1, se puede asegurar que existe una alta
confiabilidad...” (p. 181). El resultado obtenido del Coeficiente de Cronbach para
la validacion del instrumento fue de 0.92, lo que brinda confiabilidad al

instrumento.

Sistema de intervencion

Schejter (2006) asegura que el sistema de intervencion es un conjunto de
subsistemas relacionados entre si que buscan alcanzar un objetivo planteado;
basado en la investigacidn-accion que no sélo se produce conocimiento sobre los
imaginarios compartidos por los actores institucionales, se produce también
conocimiento sobre nuestros propios imaginarios: cémo entendemos esas
instituciones, como entendemos nuestras propias instituciones puestas en acto ahi,
quiénes somos en ese contexto. Aprendemos de ese hacer, ademas de que

aprendemos a hacer.

Para el establecimiento del sistema de intervencion se fundament6 en el diagnostico
realizado en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José” Limitada, y consistio

en determinar la influencia del liderazgo en el desempefio organizacional, a traves
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de una encuesta que constara de un cuestionario cuyos datos se analizaran mediante

estadistica descriptiva. Para lo cual se realizd bajo las siguientes fases:

i. Fase de disefio de la intervencion

Con los resultados de la fase anterior se estructuraron sesiones gerenciales a traves
de talleres con los objetivos operativos siguientes: presentacion del proyecto,
manual de organizacion y el manual de procedimientos, finalizando con la
presentacion de productos. En cada sesion gerencial se iniciara con técnicas que

facilitaran el aprendizaje, el trabajo en equipo y la coordinacion de grupo.

ii. Fase de implementacion

Para esta fase se seleccionaran a los participantes por conveniencia, con apoyo del
area administrativa, considerando que no se interfiriera con la prestacion del
servicio; se seleccionaron a 1 participante de las diversas areas: administrativa,
gerencial, jefes departamentales, auxiliares, etc.; los talleres se planificaron para
tener 2 horas de duracion, con un General de 3 sesiones. Ademas, se implementd
un pre-test y post-test con la finalidad de saber sus conocimientos sobre el liderazgo

y desempefio organizacional.

iii. Fase de evaluacion

De acuerdo a los objetivos de la intervencion por cada estrategia, entre ellas:
sensibilizacion del personal, verificacion de existencia de manuales, aplicacion de
cuestionarios, elaboracién de manual de organizacion, procedimientos vy

organigrama etc.

Plan de procesamiento de la informacién

Dentro del plan de procesamiento de la informacién se procedid de la siguiente

forma:
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» Revision critica de la informacion recogida; es decir limpieza de informacion
defectuosa: contradictoria, incompleta, no pertinente,

= Tabulacion o cuadros segun la Operacionalizacion de variables: Cuadros de una
sola variable, cuadro con cruce de variables.

» Manejo de informacion (reajuste de cuadros con casillas vacias o con datos tan
reducidos cuantitativamente, que no influyen significativamente en los
analisis).

» Estudio estadistico de datos para presentacion de resultados.

= Narracién del Proyecto de titulacion.

Para mejor presentacion de la narracion del proyecto de titulacion se procedio a la
utilizacion de una matriz que sintetiza los pasos mas importantes dentro del

desarrollo del proyecto de titulacion. Cuadro N° 11.

Cuadro N°11. Procedimiento metodoldgico para la narracién del proyecto

Etapa No 1 Etapa No 2 Etapa No 3
Aprobacion del tema de Desarrolloy ejecucién  Resultados, Propuesta y
titulacion de la investigacion conclusiones

Busqueda y recopilacion
de informacién en fuentes
bibliograficas fisicas y
digitales. Demostracion de los
Busqueda y recopilacion resultados alcanzados
de informacion en fuentes .
S . Redaccion de;
bibliogréaficas fisicas y

Disefio del proyecto

digitales.
Redaccion de los pasos:  Metodologia
Planteamiento del Técnicas e instrumentos - .
., Disefio y elaboracion de
problema de recoleccion de datos

.. L. la propuesta
Técnicas estadisticas para prop

el procesamiento de datos
Recoleccion de los datos
(trabajo in situ)
Revisiones respectivas Trabajo de escritorio

con la tutora (elaboracidn de tablas
para la tabulacion de los
datos)

Justificacion

Marco teorico
Redaccion de las
conclusiones y

recomendaciones
Aprobacion del avance

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Elaboracion Propia.
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= Modalidades de Investigacion

Segun la Institucion Universitaria Salazar y Herrera-lUSH, (2018) manifiesta que

las modalidades de investigacion respondieron a los siguientes aspectos:

La pertinencia en la sociedad y en la academia: La presente investigacion
responde a los compromisos que ha estipulado la Universidad Tecnologica
Indoamérica en su mision y vision, la formacion de seres humanos emprendedores
con liderazgo quienes mediante una educacion de calidad contribuyen al desarrollo

de la sociedad.

Multidisciplinario: El tema de titulacion sobre el liderazgo respalda lo propuesto
en la oferta de la maestria, el fomentar la capacidad innovadora para estimular el
crecimiento de las instituciones financieras, prevaleciendo el trabajo del hombre
antes que el capital, fortaleciendo el desarrollo institucional a través de la
investigacion cientifica y la formulacidn de estrategias pertinentes para la solucion

de conflictos.

Econdmico: Con la implementacion del sistema de liderazgo pretende mejorar el
desempefio organizacional de los trabajadores de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito “San Jose” Limitada. Aportando al crecimiento institucional desde la base
fundamental que son los trabajadores, entendiendo como el liderazgo y la
organizacion puede beneficiar o perjudicar los propdsitos de la Cooperativa de

Ahorro y Crédito “San José” Limitada.

Viabilidad: Desde el disefio, desarrollo y la culminacién del proyecto de titulacién
se ha tenido la colaboracion y la disposicion por parte de las dos instituciones, la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José” Limitada, y la Universidad
Tecnoldgica Indoamérica, quienes, a través de sus estudiantes de maestria en
Administracion de las Organizaciones de la Economia Social Solidaria, mediante
procesos investigativos identifican factores limitantes al desarrollo de las

instituciones y proponen sistemas de mejora continua.
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=  Modelo estadistico utilizado

Molero, (2017) asegura que el Instituto Internacional de Estadistica (ISI por sus
siglas en inglés) reconocid la importancia del uso los modelos estadisticos dentro
de los trabajos de investigacion, por su aporte en el desarrollo del razonamiento

critico de los estudiantes.

Por la escala utilizada y los resultados que se quiere presentar se ha visto pertinente
el en primera instancia el uso de la media aritmética, segin Mode, (2005) la
aritmética es un valor estable que resulta razonable para la utilizacién en
investigaciones de tipo cuantitativo y cualitativo, su estabilidad aumenta a medida
que aumenta el nimero de datos, sin embargo hay que recordar que la media
aritmética puede verse afectada por la presencia de valores atipicos dentro de la
base de datos por lo tanto se tiene que analizar la escala de la cual se van a obtener

las medias aritméticas.

En esta investigacion se utilizo la escala de Likert, que es una escala de consistencia
interna, que sirvid para la ponderacion de las preguntas del cuestionario de las
encuestadas levantadas en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José” Limitada.

En el cuadro N° 12 se pondera en niveles de calidad:

Cuadro N°12. Escala de Likert

Escala anterior Ponderacion
Frecuencia Valor Nivel
Siempre 5 Muy bueno
Frecuentemente 4 Bueno
Ocasionalmente 3 Regular
Casi nunca 2 Malo
Nunca 1 Muy malo

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Elaboracion propia.

En estadistica, el coeficiente de correlacion de Spearman, p (rho) es una medida de

la correlacion (la asociacion o interdependencia) entre dos variables aleatorias

67



(tanto continuas como discretas). Para calcular p, los datos son ordenados y

reemplazados por su respectivo orden.

Para dar poder identificar la relacion existente de cada una de las variables, se
procedié a calcular el valor de correlacion de Spearman, de cada una de las
dimensiones correspondientes de la variable independiente y dependiente, a través
de la siguiente férmula:

6 D?
p=l-yoo0p
N(N2 -1)
Dénde:
p= Es la medida de correlacion
D= Diferencias entre los correspondientes estadisticos en orden de X-Y

N= Numero de parejas de datos
» Paradigmay tipo de investigacion

Dentro de la historia de la investigacion para Kuhn, (1975) los paradigmas son
considerados desde la concepcion del investigador, el cual analiza los factores que

fluyen en un resultado y ve los modos de explicar 1os mismos.

El tema propuesto para el trabajo de titulacion se asocia con un paradigma
cuantitativo, es decir que se parte de una investigacion descriptiva en la cual
mediante los datos recolectados nos permite conocer la situacién actual del

liderazgo y el desempefio a través de su analisis e interpretacion.
Analisis e Interpretacion

Resultados del diagnéstico de la situacion actual
Una vez realizada la sistematizacion de las variables de Liderazgo y Desarrollo

Organizacional. Se procede al andlisis de los resultados de los indicadores mejor

percibidos y menor percibido. Posteriormente se analiza la correlacion de las variables
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y se proponen las estrategias para el fortalecimiento del liderazgo y desarrollo

organizacional en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José” Limitada.

Analisis de los resultados de la variable Liderazgo

Se procede al analisis de la variable de liderazgo en la Cooperativa de Ahorro y
Crédito “San José” Limitada, a través de las dimensiones propuestas en la
Operacionalizacién de variables que son: Competencia Personal, Competencia
Social, Organizacion, Control y Disciplina y Comunicacion y cada una contiene
entre 3 y 7 indicadores tanto para la encuesta dirigida hacia el directivo como al
personal, utilizando el método de escala de Likert con cinco (5) alternativas de
respuestas, cuya escala de intervalo fue la siguiente: Nunca (1), Casi nunca (2),

Ocasionalmente (3), Frecuentemente (4) y Siempre (5).

La dimension de competencia personal, contiene cuatro indicadores que presentan
los siguientes resultados, el 93,8% de los encuestados consideran que siempre y
frecuentemente (med 5 y 4) su jefe posee conocimientos y habilidades técnico -
profesionales del directivo para el area que dirige, mientras que el 6.2% de los
encuestados consideran ocasionalmente (med 3) presenta habilidades y técnicas
para el area que dirige. EI 89,7% consideran que el jefe siempre y frecuentemente
(med 5 y 4) presenta capacidad de correr riesgos y tomar retos, mientras que el
0,7% determinan que casi nunca (med 2) lo hace. El 95,1% consideran que el jefe
siempre y frecuentemente (med 5 y 4) consigue contar con una vision clara,
mientras que el 4,9% ocasionalmente (med 3) determinan que el jefe no cuenta
vision de futuro. EI 88,4% consideran siempre y frecuentemente (med 5y 4) que el
jefe posee autocontrol emocional, serenidad ante situaciones estresantes, mientras
que el 1,4% considera que el jefe que casi nunca (med 2) mantiene el control de si

mismao.
Los indicadores conocimientos y habilidades técnico- profesionales del directivo

para el area que dirige, contar con una vision clara, con mayor percepcion en esta

dimensidn, esto quiere decir que el jefe tiene vision hacia el futuro que se afianza
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con los conocimientos, habilidades, técnico-profesionales que debe tener un

directivo. Ver cuadro N° 13.

La dimension de competencia social, contiene tres indicadores que presentan los
siguientes resultados, el 91,1% de los encuestados consideran que siempre y
frecuentemente (med 5 y 4) su jefe identifica los problemas que se presentan,
mientras que el 0,7% de los encuestados consideran que el jefe casi nunca (med 2)
puede identificar los problemas que se presentan, el 93,2% consideran que el jefe
siempre y frecuentemente (med 5 y 4) puede solucionar los problemas que se
presentan en el area, mientras que el 0,7% determinan que casi nunca (med 2) lo
hace. EI 92,5% consideran siempre y frecuentemente (med 5-4) que el jefe posee la
capacidad para inspirar un clima de cooperacion y confianza, mientras que el 0,7%
casi nunca (med 2) determinan que el jefe no inspira confianza entre sus
colaboradores. El 91,8% consideran siempre y frecuentemente (med 5 y 4) el jefe
posee la capacidad de inspirar y guiar, mientras que el 2,1% considera que el jefe
casi nunca (med 2) es capaz de inspirar y guiar a sus empleados. Siendo los cuatro
indicadores con mayor percepcion en esta dimension, esto quiere decir que el jefe
detecta y soluciona los problemas, capaz de guiar a sus empleados en un clima de

cooperacion y confianza. Ver cuadro N° 13.

La dimension de organizacion, contiene siete indicadores que presentan los
siguientes resultados, el 88,4% de los encuestados consideran que siempre y
frecuentemente (med 5 y 4) su jefe asigna las tareas a subordinados y
colaboradores con precision y claridad, mientras que el 2,7% de los encuestados
consideran que el jefe casi nunca (med 2) lo hace. El 88,1% consideran que el jefe
siempre y frecuentemente (med 5 y 4) realiza una distribucion equitativamente de
las tareas entre todos los trabajadores de su area, mientras que el 2,8% determinan
que casi nunca y nunca (med 2 y 1) lo hace. El 88,4% consideran siempre y
frecuentemente (med 5 y 4) que el jefe organiza adecuadamente el tiempo de
trabajo propio y de sus subordinados, mientras que el 4,8% casi nunca y nunca
(med 2 y 1) determinan que el jefe no lo hace. El 84,9% consideran siempre y

frecuentemente (med 5y 4) el jefe estimula a los subordinados a que participen en
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la toma de decisiones, mientras que el 2,1% considera que el jefe casi nunca (med
2) lo hace. El 85,6% consideran siempre y frecuentemente (med 5y 4) el jefe
inspira el aprendizaje organizacional mediante la reflexion y la retroalimentacion,
mientras que el 0,7% considera que el jefe casi nunca (med 2) lo hace. El 89,7%
consideran siempre y frecuentemente (med 5 y 4) el jefe estimula las ideas creativas
e innovadoras, mientras que el 2,1% considera que el jefe casi nunca y nunca (med
2y 1) lo hace. EI 87,0% consideran siempre y frecuentemente (med 5 y 4) el jefe
les da facultad a los trabajadores para su actuacién laboral, mientras que el
1,4%% considera que el jefe casi nunca (med 2) lo hace. Siendo el indicador
Estimula las ideas creativas e innovadoras con mayor percepcion en esta
dimensidn, esto quiere decir que el jefe recepta y toma en cuenta las ideas del grupo.
Ver cuadro N° 13.

La dimension de control y disciplina, contiene siete indicadores que presentan los
siguientes resultados, el 92,5% de los encuestados consideran que siempre y
frecuentemente (med 5 y 4) su jefe tiene el control de los recursos en su area de
trabajo., mientras que el 0,7% de los encuestados consideran que el jefe casi nunca
(med 2) lo tiene. El 86,9% consideran que el jefe siempre y frecuentemente (med 5
y 4) conserva el modo de realizacién de la evaluacién del desempefio del
trabajador, mientras que el 4,8% determinan que casi hunca y nunca (med 2y 1)
se evalua el desempefio. EI 89,7% consideran siempre y frecuentemente (med 5y
4) que el jefe realiza una aplicacion justa y adecuada del reglamento interno de
personal, mientras que el 1,4% casi nunca (med 2) lo hace. El 90,3% consideran
siempre y frecuentemente (med 5y 4) el jefe mantiene exigencia en el cumplimiento
de las tareas y la disciplina laboral, mientras que el 9,7% considera que el jefe
ocasionalmente (med 3) lo hace. El 92,5% consideran siempre y frecuentemente
(med 5 vy 4) el jefe mantiene el control de la eficiencia y eficacia de su &rea,
mientras que el 7,5% considera que el jefe ocasionalmente (med 3) lo hace. El
86,1% consideran siempre y frecuentemente (med 5y 4) el jefe mantiene el control
preventivo — educativo, mientras que el 5,6% considera que el jefe casi nunca (med
2) lo hace. El 84,8% consideran siempre y frecuentemente (med 5y 4) el jefe realiza

un control sistematico., mientras que el 4,8% considera que el jefe casi nunca (med
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2) lo realiza. Siendo los indicadores de control de los recursos en su area de
trabajo, nivel de exigencia en el cumplimiento de las tareas y la disciplina laboral,
control de la eficiencia y eficacia de su area, con mayor percepcion en esta
dimension, esto quiere decir que el jefe vela por la eficiencia y eficacia en el
cumplimiento de las tareas. Ver cuadro N° 13.

La dimension de comunicacién, contiene seis indicadores que presentan los
siguientes resultados, el 86,9% de los encuestados consideran que siempre y
frecuentemente (med 5y 4) su jefe realiza la retroalimentacion al trabajador sobre
la marcha del centro, su area y su desempefio, mientras que el 4,8% de los
encuestados consideran que el jefe casi nunca y nunca (med 2 y1) lo hace. El 87,0%
consideran que el jefe siempre y frecuentemente (med 5 y 4) presta atencion a los
planteamientos de los trabajadores, mientras que el 4,1% determinan que casi
nunca y nunca (med 2 y 1) atienden las necesidades del trabajador. El 84,1%
consideran siempre y frecuentemente (med 5 y 4) que el jefe realiza reconocimiento
a los trabajadores que logran mejores resultados, mientras que el 3,4% casi nunca
y nunca (med 2 y 1) reciben reconocimientos. ElI 84,0% consideran siempre y
frecuentemente (med 5y 4) el jefe mantiene capacidad de persuasion, mientras que
el 4,2% consideran que el jefe casi nunca y nunca (med 2 yl) es persuasivo. El
86,8% consideran siempre y frecuentemente (med 5 y 4) el jefe posee capacidad de
escucha, mientras que el 2,8% considera que el jefe casi nunca y nunca (med 2 y1)
latiene. El 86,3% consideran siempre y frecuentemente (med 5 y 4) el jefe mantiene
conducta empética., mientras que el 4,1% considera que el jefe casi nunca (med 2)
se pone en el lugar de los demas. El 89,0% consideran siempre y frecuentemente
(med 5y 4) el jefe mantiene un ejerce su liderazgo, mientras que el 3,4% consideran
que el jefe casi nunca y nunca (med 2 y1) ejerce liderazgo, cabe recalcar que los
niveles de respuesta en este indicador son siempre y frecuentemente. Los
indicadores en esta dimension tienen un nivel alto de percepcion por parte de sus
colaboradores, con los items de respuesta siempre y frecuentemente. Ver cuadro N°
13.
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Cuadro N°13. Resultados de los indicadores de liderazgo.

. Mejor Menor
Aspectos medidos percibido percibido
Dimension Indicadores items Porcentaje/ Porcentaje/
mediana Mediana

Competencia

Personal

Conocimientos
y habilidades
técnico-
profesionales
del directivo
para el area que
dirige.

Posee
conocimientos y
habilidades técnicas
para el area que
dirige

93,8% (med 4-5)

6,2% (med 3)

Capacidad de
COITer riesgos y
tomar retos.

Se siente capacitado
para correr riesgos y
tomar retos

89,7% (med 4-5)

0,7% (med 2)

Contar con una

Conoce la visién de

95,1% (med 4-5)

4,9 (med 3)

vision clara. la cooperativa.
Autocontrol Puede mantener el 88,4% (med 4-5) | 1,4% (med 2)
emocional, control de si mismo
serenidad ante en situaciones
situaciones estresantes
estresantes.
Competencia | Capacidad de Puede identificar los | 91,1% (med 4-5) | 0,7% (med 2)
Social deteccion y problemas que se
resolucion presentan.
colaborativa de | Puede solucionar los | 93,2% (med 4-5) | 0,7% (med 2)
problemas. problemas que se

presentan en el area

Capacidad para
inspirar un
clima de
cooperacion y
confianza.

Inspira  confianza
entre sus
colaboradores.

92,5% (med 4-5)

0,7% (med 2)

Capacidad de
inspirar, guiar

Es capaz de inspirar,
guiar a sus
empleados.

91,8% (med 4-5)

2,1% (med 2)

Organizacién

Asigna las
tareas a
subordinados y

Considera que las
tareas que asigna a
sus colaboradores

88,4% (med 4-5)

2,7% (med 2)

colaboradores son claras y

con precisiony | entendibles

claridad.

Distribucion Delega 88,1% (med 4-5) | 2,8% (med 1-2)
equitativamente | correctamente las

de las tareas tareas a los

entre todos los
trabajadores de
su area.

colaboradores de su
area.

Organiza
adecuadamente
el tiempo de
trabajo propio y
de sus
subordinados.

Organiza
adecuadamente el
tiempo de trabajo
propio y de sus
subordinados.

88,4% (med 4-5)

4,8% (med 1-2)

Estimula a los
subordinados a

Estimula a los
subordinados a que

84,9% (med 4-5)

2,1% (med 2)
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gue participen

participen en la

en la toma de toma de decisiones.
decisiones.
Inspira el Inspira el 85,6% (med 4-5) | 0,7% (med 2)

aprendizaje
organizacional
mediante la
reflexion y la
retroalimentacié
n

aprendizaje
organizacional
mediante la
reflexion y la
retroalimentacion.

Estimula las
ideas creativas e
innovadoras.

Estimula las ideas
creativas e
innovadoras.

89,7% (med 4-5)

2,1% (med 1-2)

Les da facultad
a los
trabajadores
para su
actuacion
laboral.

Da facultad a los
trabajadores para su
actuacion laboral.

87,0% (med 4-5)

1,4% (med 2)

Control y
Disciplina

Control de los
recursos en su

Tiene control de los
recursos en su area

92,5% (med 4-5)

0,7% (med 2)

area de trabajo. | de trabajo.

Modo de Evalda el 86,9% (med 4-5) | 4,8% (med 1-2)
realizacion de la | desempefio de los

evaluacion del trabajadores.

desempefio del
trabajador.

Aplicacion justa
y adecuada del

Aplica de forma
correctay justa el

89,7% (med 4-5)

1,4% (med 2)

reglamento reglamento interno

interno de de personal

personal.

Nivel de Es exigente en el 90,3% (med 4-5) | 9,7% (med 3)
exigencia en el cumplimiento de las

cumplimiento tareasy la

de las tareas y la | disciplina laboral

disciplina

laboral.

Control de la 92,5% (med 4-5) | 7,5% (med 3)
eficiencia 'y Vela por la

eficacia de su
area.

eficiencia y eficacia
de su &rea

Control Desarrolla un 86,1% (med 4-5) | 5,6% (med 2)
preventivo — control preventivo -

educativo. educativo

Control Realiza un control 84,8% (med 4-5) | 4,8% (med 2)
sistematico. sistematico

Comunicacién

Retroalimentaci
on al trabajador
sobre la marcha
del centro, su
drea y su
desempefio.

Retroalimenta al
trabajador para que
se desempefie
correctamente en el
puesto de trabajo.

86,9% (med 4-5)

4,8% (med 1-2)

Atencién a los
planteamientos
de los
trabajadores.

Atiende a los
planteamientos de
los trabajadores.

87,0% (med 4-5)

4,1% (med 1-2)
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Reconocimiento 84,1% (med 4-5) | 3,4% (med 1-2)
a los Reconoce a los
trabajadores que | trabajadores que
logran mejores logran mejores
resultados. resultados.
Capacidad de Es persuasivo 84,0% (med 4-5) | 4,2% (med 1-2)
persuasion.
Capacidad de Posee capacidad de | 86,8 % (med 4- | 2,8% (med 1-2)
escucha. escucha. 5)
Conducta Mantiene una 86,3% (med 4-5) | 4,1% (med 2)
empatica. conducta empatica,

se pone en el lugar

de los demas.
Liderazgo El liderazgo ejercido | 89,0% (med 4-5) | 3,4% (med 1-2)
ejercido es el adecuado

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

A continuacion, se realiza el analisis por extractos jefes y personal

Andlisis de la Dimensién de Competencias Personales

El indicador conocimiento y habilidades técnico- profesionales del directivo para
el area que dirige, sefiala que el 67,2% del personal considera que el jefe siempre
ostenta dichos conocimientos (med 5), el 26,4% refiere que el jefe posee
frecuentemente (med 4) y sélo el 6,4% manifiesta ocasionalmente (med 3), sin
embargo desde la perspectiva del mismo directivo, el 52,4% considera siempre
(med 5) poseer conocimientos y habilidades para el area que dirige, un 54,5%
manifestd que frecuentemente (med 4), mientras que el 4,8% considera que
ocasionalmente (med 3) se ve reflejado los conocimientos y habilidades técnico
profesionales para el area que dirige. Ver cuadro N° 14.

Cuadro N°14. Resultado del indicador de Conocimientos y habilidades técnico-
profesionales del directivo para el area que dirige.

. 2 3 4 > Total
Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre

Directi Cantidad 0 0 1 11 9 21
WECVo gy 0,0% 0,0% 4,8% 524%  429% 100,0%
b | Cantidad 0 0 8 33 84 125
ersona % 0,0% 0,0% 6,4% 264%  67.2% 100,0%
Cantidad 0 0 9 44 93 146

Total General
% 0,0% 0,0% 6,2% 30,1%  63,7% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.
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Sobre el indicador de capacidad de correr riesgos y tomar retos se obtuvieron los
siguientes resultados; el 56,8% del personal considera que el jefe siempre corre
riesgos y asume retos (med 5), seguido de un 32,0% que menciona frecuentemente
(med 4), el 10,4% manifiesta ocasionalmente (med 3) y el 0,8% considera que el
jefe casi nunca (med 2) corre riesgos y asume retos, sin embargo desde la
perspectiva de los directivos resulta que, el 76,2% considera siempre ser capaz de
asumir riesgos y tomar retos (med 5), un 19,0% manifestd sentirse capacitado
frecuentemente (med 4), y el 4,8 considera que ocasionalmente (med 3) puede
correr riesgos y tomar retos. Ver cuadro 15.

Cuadro N°15. Resultado del indicador, capacidad de correr riesgos y tomar retos.

. 2 3 4 > Total

Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre
Directivo Cantidad 0 0 1 4 16 21
% 0,0% 0,0% 4,8% 19,0% 76,2%  100,0%
Personal Cantidad 0 1 13 40 71 125
% 0,0% 0,8% 10,4% 32,0% 56,8%  100,0%
Total Cantidad 0 1 14 44 87 146
General % 0,0% 0,7% 9,6% 30,1% 59,6%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Respecto al indicador contar con una vision clara del jefe se obtuvieron los
siguientes resultados; el 81,1% del personal considera que el jefe siempre
demuestra conocer la vision de la cooperativa (med 5), seguido de un 13,1%
menciona frecuentemente (med 4) y el 5,7% manifiesta ocasionalmente (med 3),
sin embargo, desde la perspectiva de los directivos resulto que el 100% de los
directivos conocen la vision de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San Jose”
Limitada, (med 5). Cuadro N° 16.

Cuadro N°16. Resultado del indicador contar con una vision clara.

. 2 3 4 ° Total

Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre
Directivo Cantidad 0 0 0 0 21 21
% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%  100,0%  100,0%
Personal Cantidad 0 0 7 16 99 122
% 0,0% 0,0% 5,7% 13,1% 81,1%  100,0%
Total Cantidad 0 0 7 16 120 143
General % 0,0% 0,0% 4,9% 11,2% 83,9%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.
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Sobre el indicador autocontrol emocional, serenidad ante situaciones estresantes
gue mantiene el jefe se obtuvieron los siguientes resultados; el 42,4% del personal
considera que el jefe siempre mantiene el control de si mismo en situaciones
estresantes (med 5), seguido de un 44,8% que menciona frecuentemente (med 4),
el 11,2% manifiesta ocasionalmente (med 3) y el 1,6 considera que casi nunca (med
2) demuestra el jefe control de si mismo en situaciones estresantes, sin embargo desde
la perspectiva de los directivos resulto que el 42,9% de los directivos siempre logra
mantener el control (med 5) mientras que un 52,45 manifiesta frecuentemente (med
4) y el 4,8 ocasionalmente (med 3) se puede controlar ante situaciones estresantes.
Cuadro N° 17.

Cuadro N°17. Resultado del indicador autocontrol emocional, serenidad ante
situaciones estresantes.

. 2 3 4 5 Total
Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre
Directi Cantidad 0 0 1 11 9 21
irectivo 0.0% 0,0% 4,8% 52,4%  42,9%  100,0%
Cantidad 0 2 14 56 53 125
Personal
% 0,0% 1,6% 11,2% 44,8% 42,4%  100,0%
Total Cantidad 0 2 15 67 62 146
General o 0,0% 1,4% 10,3% 45,9% 42,5%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Andlisis de la dimension Competencia Social

El indicador capacidad de deteccion y resolucion colaborativa de problemas por parte
del jefe, se obtuvieron los siguientes resultados; el 49,6% del personal considera
que el jefe siempre logra identificar los problemas existentes (med 5), mientras que
el 40,0% menciona frecuentemente (med 4), el 9,6% manifiesta ocasionalmente
(med 3) y el 0,8% casi nunca (med 2), sin embargo desde la perspectiva de los
directivos resulto que el 38,1% de los directivos siempre identifican los problemas
existentes (med 5), mientras que un 61,9% manifiesta que frecuentemente (med 4)

identifican los problemas que se presentan. Cuadro N° 18.
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Cuadro N°18. Resultado del indicador capacidad de deteccion y resolucion
colaborativa de problemas (Puede identificar los problemas que se presentan).

1 2 3

4

5

Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre Total
Directi Cantidad 0 0 0 13 8 21
Irective o, 0.0% 0,0% 0,0% 61,9%  381%  100,0%
P | Cantidad 0 1 12 50 62 125
ereonal 4 0,0% 0,8% 9,6% 400%  49.6%  100,0%
Total Cantidad 0 1 12 63 70 146
General o4 0,0% 0,7% 8,2% 43,2% 479%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.

Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Sobre el indicador capacidad de deteccion y resolucién colaborativa de problemas, se

obtuvieron los siguientes resultados; el 58,4% del personal considera que el jefe

siempre es proactivo (med 5), seguido de un 35,2% que menciona frecuentemente

(med 4), el 5,6% manifiesta ocasionalmente (med 3) y el 0,8% refiere casi nunca

(med 2) el jefe puede resolver los problemas que se presentan en el area, al analizar

desde la perspectiva de los directivos resulto que, el 47,6% de los directivos siempre

logra solucionar problemas (med 5), mientras que el 42,9% manifiesta

frecuentemente (med 4) y el 9,5% menciona ocasionalmente (med 3) tener la

capacidad para resolver problemas. Cuadro N° 19.

Cuadro N°19. Resultado del indicador capacidad de deteccion y resolucion
colaborativa de problemas (Puede solucionar los problemas que se presentan en el

area).
1 2 3 4 5

. . . Total

Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre
Directivo Cantidad 0 0 2 9 10 21
% 0,0% 0,0% 9,5% 42,9% 47,6%  100,0%
Personal Cantidad 0 1 7 44 73 125
% 0,0% 0,8% 5,6% 35,2% 58,4%  100,0%
Total Cantidad 0 1 9 53 83 146
General o4 0,0% 0,7% 6,2% 36,3% 56,8%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.

Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Respecto al indicador capacidad para inspirar un clima de cooperacién y confianza que
inspira el jefe, se obtuvieron los siguientes resultados; el 66,4% del personal

considera que el jefe siempre inspira confianza (med 5), sequido de un 25,6% que
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menciona frecuentemente (med 4), el 7,2% manifiesta ocasionalmente (med 3) y el
0,8% refiere que casi nunca (med 2) el jefe inspira confianza entre sus
colaboradores, al analizar desde la perspectiva de los directivos resulto que, el
71,4% de los directivos considera siempre inspirar confianza (med 5), mientras que
el 23,8% considera frecuentemente inspirar confianza (med 4) y el 4,8% (med 3)
considera que ocasionalmente inspiran confianza entre sus colaboradores. Cuadro
N° 20.

Cuadro N°20. Resultado del indicador capacidad para inspirar un clima de
cooperacion y confianza.

1 2 3 4 5

Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre Total
Directivo Cantidad 0 0 1 5 15 21
% 0,0% 0,0% 4,8% 23,8% 71,4%  100,0%
Personal Cantidad 0 1 9 32 83 125
% 0,0% 0,8% 7,2% 25,6% 66,4%  100,0%
Total Cantidad 0 1 10 37 98 146
General % 0,0% 0,7% 6,8% 25,3% 67,1%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

En el indicador capacidad de inspirar, guiar, se obtuvieron los siguientes resultados;
el 60,0% del personal considera que el jefe siempre es capaz de guiar a los
empleados (med 5), seguido de un 31,2% que menciona frecuentemente (med 4), el
6,4% manifiesta ocasionalmente (med 3) y el 2,4% casi nunca (med 2), al analizar
desde la perspectiva de los directivos resulto que, el 61,9% de los directivos
considera siempre guiar a sus empleados (med 5), mientras que el 33,3% considera
frecuentemente (med 4) y el 4,8% casi nunca (med 2) inspiran y guian a sus
empleados. Cuadro N° 21.

Cuadro N°21. Resultado del indicador capacidad de inspirar, guiar.

1 2 3 4 5

Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre Total

Directivo Cantidad 0 0 1 7 13 21
% 0,0% 0,0% 4,8% 33,3% 61,9%  100,0%

Personal Cantidad 0 3 8 39 75 125
% 0,0% 2,4% 6,4% 31,2% 60,0%  100,0%

Total Cantidad 0 3 9 46 88 146
General % 0,0% 2,1% 6,2% 31,5% 60,3%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.

Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.
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Analisis de la dimensién Organizacion

Sobre el indicador asigna las tareas a subordinados y colaboradores con precision
y claridad, se obtuvieron los siguientes resultados; el 60,8% del personal considera
que el jefe designa tareas precisas y entendibles (med 5), seguido de un 26,4% que
menciona frecuentemente (med 4), el 9,6% manifiesta ocasionalmente (med 3) y el
3,2% casi nunca(med 2), al analizar desde la perspectiva de los directivos resulto
que, el 71,4% de los directivos considera siempre ser preciso con las tareas que
designa (med 5), mientras que el 23,8% considera frecuentemente (med 4) y el 4,8%
ocasionalmente (med 3) asigna tareas claras y entendibles al personal. Cuadro N°
22.

Cuadro N°22. Resultado del indicador asigna las tareas a subordinados y
colaboradores con precision y claridad.

1 2 3 4 5

Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre Total

Directivo Cantidad 0 0 1 5 15 21
% 0.0% 0,0% 4,8% 23,8%  714%  100,0%

Personal Cantidad 0 4 12 33 76 125
% 0,0% 3,2% 9,6% 26/4%  60,8%  100,0%

Total Cantidad 0 4 13 38 91 146
General o 0,0% 2,7% 8,9% 26,0% 62,3%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Sobre el indicador distribucién equitativamente de las tareas entre todos los
trabajadores de su area, arrojaron los siguientes resultados; el 50,0% del personal
considera que el jefe designa tareas asertivas (med 5), seguido de un 37,7% que
menciona frecuentemente (med 4), el 9,2% manifiesta ocasionalmente (med 3), el
1,6% mencionan que casi nunca (med 2) y nunca (med 1) delegan correctamente
las tareas a los colaboradores, al analizar desde la perspectiva de los directivos
resulto que, el 57,1% considera siempre delegar correctamente las tareas (med 5),
sequido del 33,3% que dice frecuentemente (med 4) y el 9,5% ocasionalmente (med
3). Ver cuadro N° 23.
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Cuadro N°23. Resultado del indicador distribucidn equitativamente de las tareas
entre todos los trabajadores de su area.

1 2 3 4 5

Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre Total

Directivo Cantidad 0 0 2 7 12 21
% 0,0% 0,0% 9,5% 33,3% 57,1%  100,0%

personal Cantidad 2 2 11 46 61 122
% 1,6% 1,6% 9,0% 37,7% 50,0%  100,0%

Total Cantidad 2 2 13 53 73 143
General o 1,4% 1,4% 9,1% 37,1% 51,0% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Sobre el indicador organiza adecuadamente el tiempo de trabajo propio y de sus
subordinados, se obtuvieron los siguientes resultados; ElI 51,2% del personal
considera que el jefe siempre organiza su tiempo y el de los empleados (med 5),
seguido de un 37,6% que menciona frecuentemente (med 4), el 6,4% manifiesta
ocasionalmente (med 3), el 4,0% menciona casi nunca (med 2) y el 0,8% refiere
que el jefe nunca (med 1) organiza el tiempo del trabajo propio y de sus
subordinados, desde la perspectiva de los directivos resulto que, el 47,6% considera
siempre (med 5) seguido de un 38,1% que dice frecuentemente (med 4), el 9,5%
ocasionalmente (med 3) y el 4,8 refiere que casi nunca (med 2) se organiza el tiempo
de trabajo. Ver cuadro N° 24.

Cuadro N°24. Resultado del indicador organiza adecuadamente el tiempo de
trabajo propio y de sus subordinados.

! 2 3 4 S Total
Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre
Direct Cantidad 0 1 2 8 10 21
Irectivo 0,0% 4,8% 9,5% 381%  47.6%  1000%
b | Cantidad 1 5 8 47 64 125
ereonal gy 0.8% 4,0% 6.4% 376%  512%  100,0%
Total Cantidad 1 6 10 55 74 146
General o 0,7% 4,1% 6,8% 37,7% 50,7%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Sobre el indicador estimula a los subordinados a que participen en la toma de

decisiones, se obtuvieron los siguientes resultados; El 44,8% del personal
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manifiesta que siempre recibe estimulos (med 5), seguido de un 39,2% que
manifiesta frecuentemente sentirse estimulados (med 4), el 13,6% de empleados
menciona que ocasionalmente el jefe les estimula (med 3) y el 2,4% de empleados
que manifiestan casi nunca recibir un estimulo (med 2). Con respecto al 71,4% de
los directivos manifiestan siempre motivar a sus empleados (med 5), seguido de un
19,0% que manifiestan hacerlo frecuentemente (med 4) y el 9,5% manifiestan
estimular a los subordinados a que participen en la toma de decisiones de manera

ocasional (med 3). Ver cuadro N° 25.

Cuadro N°25. Resultado del indicador estimula a los subordinados a que
participen en la toma de decisiones.

! 2 3 4 S Total

Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre
Directivo Cantidad 0 0 2 4 15 21
% 0,0% 0,0% 9,5% 19,0% 71,4%  100,0%
Personal Cantidad 0 3 17 49 56 125
% 0,0% 2,4% 13,6% 39,2% 44,8%  100,0%
Total Cantidad 0 3 19 53 71 146
General % 0,0% 2,1% 13,0% 36,3% 48,6%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Sobre el indicador inspira el aprendizaje organizacional mediante la reflexion y la
retroalimentacion; se obtuvieron los siguientes resultados; EI 44,8% del personal
considera que el jefe siempre inspira al aprendizaje mediante la reflexion y
retroalimentacion (med 5), seguido de un 39,2% que menciona frecuentemente
(med 4), el 15,2% manifiesta ocasionalmente (med 3) y el 0,8% refiere que el jefe
casi nunca (med 2) inspira el aprendizaje mediante la reflexion y la
retroalimentacion, desde la perspectiva de los directivos resulto que el 52,4%
considera siempre usar la reflexion y retroalimentacion para fomentar el
aprendizaje en sus trabajadores (med 5), seguido de un 42,9% que dice

frecuentemente (med 4) y el 4,8% ocasionalmente (med 3). Ver cuadro N° 26.
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Cuadro N°26. Resultado del indicador inspira el aprendizaje organizacional
mediante la reflexién y la retroalimentacion.

1 2 3 4 5

Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre Total
Directi Cantidad 0 0 1 9 11 21
rectivo— 0.0% 0,0% 4,8% 429%  52,4%  100,0%
Cantidad 0 1 19 49 56 125

Personal
% 0,0% 0,8% 15,2% 39,2% 44,8%  100,0%
Total Cantidad 0 1 20 58 67 146
General o 0,0% 0,7% 13,7% 39,7% 459%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Respecto al indicador estimula las ideas creativas e innovadoras, arrojaron los
siguientes resultados; El 55,2% del personal considera que el jefe siempre
promueve la innovacion y creatividad (med 5), seguido de un 34,2% que menciona
frecuentemente (med 4), el 8,8% manifiesta ocasionalmente (med 3), el 1,6% casi
nunca (med 2) y el 0,8 refiere que el jefe nunca estimula las ideas creativas e
innovadoras, desde la perspectiva de los directivos resulto que, el 57,1% considera
siempre incentivar a la creatividad y la innovacién (med 5), seguido de un 38,1%
gue menciona frecuentemente (med 4) y el 4,8 manifiesta que ocasionalmente se
estimula al personal para que presente proyectos que permitan el crecimiento

institucional. VVer cuadro N° 27.

Cuadro N°27. Resultado del indicador estimula las ideas creativas e innovadoras.

1 2 3 4 5

Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre Total
Directivo Cantidad 0 0 1 8 12 21
% 0,0% 0,0% 4,8% 38,1% 57,1%  100,0%
Personal Cantidad 1 2 11 42 69 125
% 0,8% 1,6% 8,8% 33,6% 55,2%  100,0%
Total Cantidad 1 2 12 50 81 146
General % 0,7% 1,4% 8,2% 34,2% 55,5% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

En el indicador les da facultad a los trabajadores para su actuacion laboral, cuyos
resultados fueron los siguientes; EI 44,8% del personal considera que el jefe
siempre faculta su actuacion laboral (med 5), seguido de un 40,8% que menciona
frecuentemente (med 4), el 12,8% manifiesta ocasionalmente (med 3) y el 1,6%
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refiere que casi nunca (med 2) tiene la facultad para su actuacién laboral, desde la
perspectiva de los directivos resulto que, el 66,7% considera siempre facultar el
accionar a sus trabajadores (med 5), mientras que un 28,6% menciona
frecuentemente (med 4) y el 4,8% refiere que ocasionalmente (med 3). Ver cuadro
N° 28.

Cuadro N°28. Resultado del indicador les da facultad a los trabajadores para su
actuacion laboral.

! 2 3 4 > Total
Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre

Directivo Cantidad 0 0 1 6 14 21
% 0,0% 0,0% 4,8% 28,6% 66,7%  100,0%

Personal Cantidad 0 2 16 51 56 125
% 0,0% 1,6% 12,8% 40,8% 44,8%  100,0%

Total Cantidad 0 2 17 57 70 146
General % 0,0% 1,4% 11,6% 39,0% 47,9%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Analisis de la dimension de Control y Disciplina

Sobre el indicador control de los recursos en su area de trabajo, se obtuvieron los
siguientes resultados; El 52,8% del personal considera que el jefe siempre tiene
control sobre los recursos (med 5), seguido de un 38,4% que menciona
frecuentemente (med 4), el 8,0% considera ocasionalmente (med 3) y el 0,8%
considera que casi nunca (med 2) tiene el control de los recursos, desde la
perspectiva de los directivos resulto que, el 38,1% considera siempre tener el
control sobre los recursos del area (med 5) mientras que un 61,9% menciona

frecuentemente (med 4). Ver cuadro N° 29.

Cuadro N°29. Resultado del indicador control de los recursos en su area de

trabajo.
1 2 3 4 5
. . . Total
Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre
Directi Cantidad 0 0 0 13 8 21
IFECHVO s 0.0% 0,0% 0,0% 619%  38,1%  100,0%
Cantidad 0 1 10 48 66 125
Personal
% 0,0% 0,8% 8,0% 38,4% 52,8%  100,0%
Total Cantidad 0 1 10 61 74 146
General o 0,0% 0,7% 6,8% 41,8% 50,7%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
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Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Sobre el indicador modo de realizacion de la evaluacion del desempeiio del
trabajador, se obtuvieron los siguientes resultado; EI 58,9% del personal considera
que el jefe siempre evalta el desempefio del trabajador (med 5), seguido de un
29,8% que menciona frecuentemente (med 4), el 6,5% menciona ocasionalmente
(med 3), el 3,2% menciona casi nunca (med 2) y el 4,8% menciona nunca (med 1),
desde la perspectiva de los directivos resulto que, el 47,6% considera que el jefe
siempre evalGa el desempefio del trabajador (med 5), el 28,6% menciona
frecuentemente (med 4), el 19,0% menciona ocasionalmente (med 3), mientras que
el 4,8% menciona casi nunca (med 2) se evalua el desempefio de los trabajadores.
Ver cuadro N° 30.

Cuadro N°30. Resultado del indicador modo de realizacion de la evaluacion del
desempefio del trabajador.

! 2 3 4 S Total
Nunca Casi nunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre

Directi Cantidad 0 1 4 6 10 21
Irectvo—, 0,0% 4,8% 19,0% 286%  47,6%  100,0%
P | Cantidad 2 4 8 37 73 124
Sronal o4 1,6% 3,2% 65% 298%  589%  100,0%
Total Cantidad 2 5 12 43 83 145
General o 1,4% 3,4% 8,3% 29,7%  57,2%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Sobre el indicador aplicacion justa y adecuada del reglamento interno de personal,
se obtuvieron los siguientes resultado; El 56,0% del personal considera que el jefe
siempre aplica de manera correcta y justa el reglamento interno (med 5), seguido
de un 32,0% que menciona frecuentemente (med 4), el 10,4% menciona
ocasionalmente (med 3) y el 1,6% refiere que casi nunca (med 2) se aplica de forma
justa el reglamento interno de personal, desde la perspectiva de los directivos
resulto que, el 71,4% considera siempre aplicar de manera correcta y justa el
reglamento interno del personal (med 5), mientras que un 28,6% menciona
frecuentemente (med 4) aplicar de manera correcta y justa el reglamento interno

del personal. Ver cuadro N° 31.
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Cuadro N°31. Resultado del indicador aplicacion justa y adecuada del reglamento
interno de personal.

1 2 3 4 5
Total
Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre
Directi Cantidad 0 0 0 6 15 21
Irectivo % 0,0% 0,0% 0,0% 28,6% 71,4%  100,0%
Cantidad 0 2 13 40 70 125
Personal
% 0,0% 1,6% 10,4% 32,0% 56,0%  100,0%
Total Cantidad 0 2 13 46 85 146
General o 0,0% 1,4% 8,9% 31,5% 58,2%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

En el indicador nivel de exigencia en el cumplimiento de las tareas y la disciplina
laboral, arrojaron los siguientes resultados; El 67,7% del personal considera que el
jefe siempre exige cumplimiento y disciplina (med 5), seguido de un 21,8% que
menciona frecuentemente (med 4) y el 10,5% menciona ocasionalmente (med 3),
desde la perspectiva de los directivos resulto que, el 52,4% considera siempre exigir
cumplimiento y disciplina al personal (med 5), mientras que un 42,9% menciona
frecuentemente exigir cumplimiento y disciplina al personal (med 4) y el 4,8% (med
3) refiere a que ocasionalmente se cumple con lo estipulado en el reglamento

interno de personal. Ver cuadro N° 32.

Cuadro N°32. Resultado del indicador nivel de exigencia en el cumplimiento de
las tareas y la disciplina laboral.

L 2 3 4 5 Total
Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre
o Cantidad 0 0 1 9 11 21
Directivo
% 0,00% 0,00% 4,80% 42,90% 52,40% 100,00%
Cantidad 0 0 13 27 84 124
Personal
% 0,00% 0,00% 10,50% 21,80% 67,70% 100,00%
Total Cantidad 0 0 14 36 95 145
General % 0,00% 0,00% 9,70% 24,80% 65,50% 100,00%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Sobre el indicador control de la eficiencia y eficacia de su area, se obtuvieron los
siguientes resultados; El 65,6% del personal considera que el jefe siempre vela por
la eficiencia y eficacia de las areas de trabajo (med5), seguido de un 27,2% que

menciona frecuentemente (med 4) y el 7,2% menciona ocasionalmente (med 3),
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desde la perspectiva de los directivos resulto que, el 76,2% considera siempre velar
por la eficiencia y eficacia de las areas de trabajo (med 5), seguido del 14,3% que
manifiesta frecuentemente (med 4) y el 9,5% menciona ocasionalmente (med 3).
Ver cuadro N° 33.

Cuadro N°33. Resultado del indicador control de la eficiencia y eficacia de su

area.
1 2 3 4 5 Total
Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre ota
o Cantidad 0 0 2 3 16 21
Directivo 0.0% 0,0% 9,5% 143%  762%  100,0%
Cantidad 0 0 9 34 82 125
Personal o, 0,0% 0,0% 7,2% 272%  656%  100,0%
Total Cantidad 0 0 11 37 98 146
General % 0,0% 0,0% 7,5% 25,3% 67,1% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

El indicador control preventivo y educativo, arrojo los siguientes resultados; El
42,3% del personal considera que el jefe siempre desarrolla control preventivo y
educativo (med 5), seguido de un 43,9% que menciona frecuentemente (med 4), el
8,10% menciona ocasionalmente (med 3) y el 5,7% casi nunca (med 2), desde la
perspectiva de los directivos resulto que, el 42,9% siempre (med 5) y
frecuentemente (med 4) considera desarrollar un control preventivo y educativo, el
9,5% menciona ocasionalmente (med 3) y el 4,8 refiere que casi nunca (med 2) se

hace un control educativo preventivo del personal. Ver cuadro N° 34.

Cuadro N°34. Resultado del indicador control preventivo y educativo.

1 2 3 4 5

Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre Total

Directivo Cantidad 0 1 2 9 9 21
% 0,0% 4,8% 9,5% 42,9% 42,9%  100,0%

personal Cantidad 0 7 10 54 52 123
% 0,0% 5,7% 8,1% 43,9% 42,3%  100,0%

Total Cantidad 0 8 12 63 61 144
General o 0,0% 5,6% 8,3% 43,8% 42,4%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.
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Sobre el indicador control sistemético, se obtuvieron los siguientes resultados; El
50,0% del personal considera que el jefe siempre realiza un control sistematico
(med 5), sequido de un 35,5% que menciona frecuentemente (med 4), el 10,5%
menciona ocasionalmente (med 3) y en 4,0% casi nunca (med 2), desde la
perspectiva de los directivos resulto que, el 33,3% considera siempre (med 5)
realizar un control sistematico, el 47,6% frecuentemente (med 4), el 9,5%
manifiesta ocasionalmente (med 3) y casi nunca (med 2) realizar un control

sistematico. Ver cuadro N° 35.

Cuadro N°35. Resultado del indicador control sistematico.

1 2 3 4 5
Total
Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre
L Cantidad 0 2 2 10 7 21
Directivo
% 0,0% 9,5% 9,5% 47,6% 33,3%  100,0%
Cantidad 0 5 13 44 62 124
Personal
% 0,0% 4,0% 10,5% 35,5% 50,0%  100,0%
Total Cantidad 0 7 15 54 69 145
General 9 0,0% 4,8% 10,3% 37,2% 47,6%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Andlisis de la dimension de Comunicacién

Sobre el indicador retroalimentacion al trabajador sobre la marcha del centro, su
area y su desempefio; el 52,4% del personal considera que el jefe siempre
retroalimenta para mejorar el desempefio por puesto de trabajo (med 5), seguido de
un 33,9% que menciona frecuentemente (med 4), el 8,9% menciona ocasionalmente
(med 3), el 1,6% casi nunca (med 2) y el 3,2% refiere que el jefe nunca (med 1)
retroalimenta al trabajador en el puesto de trabajo, desde la perspectiva de los
directivos resulto que, el 57,1% considera siempre retroalimentar para mejorar el
desempefio por puesto de trabajo (med 5), seguido de un 33,3% que mencionan
frecuentemente retroalimentar para mejorar el desempefio (med 4) el 4,8%
ocasionalmente (med 3) casi nunca (med 2) se retroalimenta al trabajador para un

mejor desempefio en el puesto de trabajo. Ver cuadro N° 36.
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Cuadro N°36. Resultado del indicador retroalimentacion al trabajador sobre la
marcha del centro, su area y su desempefio.

1 2 3 4 5

Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre Total

. Cantidad 0 1 1 7 12 21
Directivo 0,0% 4,8% 4,8% 333%  57,1% 100,0%
Cantidad 4 2 11 42 65 124

Personal o 3,20 1,6% 8,9% 339%  524%  100,0%
Total Cantidad 4 3 12 49 77 145
General % 2,8% 2,1% 8,3% 33,8% 53,1% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

En el indicador atencién a los planteamientos de los trabajadores, se observa que
el 47,2% del personal considera que el jefe siempre atiende a los planteamientos
realizados por el trabajador (med 5), seguido de un 40,8% que menciona
frecuentemente (med 4), el 8,0% menciona ocasionalmente (med 3), el 3,2% casi
nunca (med 2) y el 0,8% refiere que nunca se atiene los planteamientos, desde la
perspectiva de los directivos resulto que, el 52,4% considera siempre a los
planteamientos realizados (med 5) seguido de un 28,6% que mencionan
frecuentemente (med 4) retroalimentar para mejorar el desempefio, el 14,3%
mencionan ocasionalmente (med 3) y el 4,8 refiere que nunca (med 1) atienden los

planteamientos de los trabajadores. Ver cuadro N° 37.

Cuadro N°37. Resultado del indicador atencion a los planteamientos de los

trabajadores.
L 2 3 4 S Total
Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre
L Cantidad 1 0 3 6 11 21
Directivo 4,8% 0,0% 14,3% 28,6%  52,4%  100,0%
b | Cantidad 1 4 10 51 59 125
ersonal o, 0,8% 3,2% 8,0% 408%  47,2%  100,0%
Total Cantidad 2 4 13 57 70 146
General ¢ 1,4% 2,7% 8,9% 39,0%  47,9%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Sobre el indicador reconocimiento a los trabajadores que logran mejores
resultados, se obtuvieron los siguientes resultados; El 53,2% del personal considera

que el jefe siempre ha reconocido al trabajador por alcanzar mejores resultados
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(med 5), sequido de un 28,2% que menciona frecuentemente (med 4), el 14,5%
menciona ocasionalmente (med 3), el 1,6% manifiesta que el jefe casi nunca (med
2) y el 2,4 refiere que nunca (med 1) se reconoce el esfuerzo de los trabajadores,
desde la perspectiva de los directivos resulto que, el 57,1% considera siempre
reconocer a los trabajadores que han alcanzado mejores resultados (med 5), seguido
de un 42,9% que mencionan reconocer frecuentemente (med 4) los resultados

alcanzados por los trabajadores. Ver cuadro N° 38.

Cuadro N°38. Resultado del indicador reconocimiento a los trabajadores que
logran mejores resultados.

1 2 3 4 5 Total
Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre o
Directivo Cantidad 0 0 0 9 12 21
% 0,0% 0,0% 0,0% 42,9% 57,1% 100,0%
Personal Cantidad 3 2 18 35 66 124
% 2,4% 1,6% 14,5% 28,2% 53,2%  100,0%
Total Cantidad 3 2 18 44 78 145
General % 2,1% 1,4% 12,4% 30,3% 53,8%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Sobre el indicador capacidad de persuasion del jefe, EI 40,7% del personal considera
que el jefe siempre es persuasivo (med 5), seguido de un 43,9% que menciona
frecuentemente (med 4), un 11,4% menciona ocasionalmente (med 3), el 3,3%
menciona casi nunca (med 2) y el 0,8% nunca (med 1), desde la perspectiva de los
directivos resulto que, el 33,3% considera siempre ser persuasivos (med 5), seguido
de 47,6% que mencionan frecuentemente (med 4), un 14,3% menciona
ocasionalmente (med 3) y el 4,8% manifiesta casi nunca ser persuasivo (med 2).

Ver cuadro 39.

Cuadro N°39. Resultado del indicador capacidad de persuasion.

L 2 3 4 > Total
Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre

A Cantidad 0 1 3 10 7 21
Directivo g, 0,0% 4,8% 14,3% 476%  333%  100,0%
Personal Cantidad 1 4 14 54 50 123
% 0,8% 3,3% 11,4% 43,9% 40,7%  100,0%

Total Cantidad 1 5 17 64 57 144
General % 0,7% 3,5% 11,8% 44,4% 39,6%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.
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Respecto al indicador capacidad de escucha, se obtuvieron los siguientes
resultados; El 49,6% del personal considera que el jefe siempre posee capacidad de
escuchar (med 5), seguido de un 36,6% que menciona frecuentemente (med 4), un
10,6% menciona ocasionalmente (med 3), el 2,4% casi nunca (med 2) y el 0,8%
nunca (med 1) refiere a que el jefe no tiene la capacidad de escuchar a los
trabajadores, desde la perspectiva de los directivos resulto que, el 66,7% considera
siempre escuchar a los demas (med 5), seguido de 23,8% que mencionan
frecuentemente (med 4) y el 9,5% manifiesta ocasionalmente escuchar a los demés
(med 3). Ver cuadro N° 40.

Cuadro N°40. Resultado del indicador capacidad de escucha.

1 2 3 4 5

Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre Total
Directivo Cantidad 0 0 2 5 14 21
% 0,0% 0,0% 9,5% 23,8% 66,7%  100,0%
Personal Cantidad 1 3 13 45 61 123
% 0,8% 2,4% 10,6% 36,6% 49,6%  100,0%
Total Cantidad 1 3 15 50 75 144
General % 0,7% 2,1% 10,4% 34,7% 52,1%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Respecto al indicador conducta empatica que mantiene el jefe; El 55,2% del
personal considera que el jefe siempre mantiene una conducta empética (med 5),
seguido de un 30,4% que menciona frecuentemente (med 4), el 9,6% menciona
ocasionalmente (med 3) y el 4,8% menciona casi nunca (med 2), desde la
perspectiva de los directivos resulto que, el 71,4% siempre mantiene una conducta
empatica (med 5), seguido de 19,0% que menciona frecuentemente (med 4) y el
9,5% menciona ocasionalmente mantener una conducta empética (med 3). Ver
cuadro N° 41.

Cuadro N°41. Resultado del indicador conducta empatica.

! 2 3 4 > Total
Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre

Directivo Cantidad 0 0 2 4 15 21
% 0,0% 0,0% 9,5% 19,0% 71,4%  100,0%

Personal Cantidad 0 6 12 38 69 125
% 0,0% 4,8% 9,6% 30,4% 55,2%  100,0%

Total Cantidad 0 6 14 42 84 146
General % 0,0% 4,1% 9,6% 28,8% 57,5%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.
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El indicador liderazgo ejercido, presenta los siguientes resultados; El 61,6% del
personal considera que el liderazgo ejercido por el jefe siempre es el adecuado (med
5), seguido de un 26,4% que menciona frecuentemente (med 4), un 8,0% menciona
ocasionalmente (med 3), el 3,2% manifiesta que casi nunca y el 0,8% refiere que
nunca (med 1) se ejerce un liderazgo adecuado por parte del jefe, desde la
perspectiva de los directivos resulto que, el 47,6% siempre ejerce un liderazgo
adecuado (med 5) y con el mismo porcentaje de 47,6% menciona frecuentemente
(med 4) y el 4,8% menciona que ocasionalmente considera que su liderazgo
ejercido es el adecuado (med 3). Ver cuadro N° 42.

Cuadro N°42. Resultado del indicador liderazgo ejercido.

1 2 3 4 5

Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre Total

Directivo Cantidad 0 0 1 10 10 21
% 0,0% 0,0% 4,8% 47,6% 47,6%  100,0%

personal Cantidad 1 4 10 33 77 125
% 0,8% 3,2% 8,0% 26,4% 61,6%  100,0%

Total Cantidad 1 4 11 43 87 146
General o 0,7% 2,7% 7,5% 29,5% 59,6%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Los porcentajes que estan como mejores y menores percibidos inferiores al 90%
descrito en el cuadro N° 13, son considerados para la aplicacion del Sistema de
Intervencion para la Mejora del Liderazgo de la Cooperativa de Ahorro y Crédito

“San José” Limitada.

Analisis de los resultados de la variable de Desempefio Organizacional

Se procede al analisis de los datos sobre el Desempefio Organizacional en la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “San Jose” Limitada. Para lo cual se realiza segun
las dimensiones propuestas en la Operacionalizacion de variables que se compone
de 5 dimensiones, Gestion Personal, Pensamiento y Logro, Influencia, Gestion del
Equipo, Valores Institucionales y cada una contiene entre 1 y 4 indicadores tanto
para la encuesta dirigida hacia el jefe como al personal, utilizando el método de

escala de Likert con cinco (5) alternativas de respuestas, cuya escala de intervalo
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fue la siguiente: Totalmente en desacuerdo (1), En desacuerdo (2), Ni de acuerdo

ni en desacuerdo (3), De acuerdo (4) y Totalmente de acuerdo (5).

La dimension de gestion personal, contiene cuatro indicadores que presentan los
siguientes resultados, el 88,4% de los encuestados consideran estar totalmente de
acuerdo y de acuerdo (med 5 y 4) con la capacidad de adaptacion de su jefe,
mientras que el 2,7% de los encuestados estan en desacuerdo y totalmente en
desacuerdo (med 2 y 1) con la capacidad de adaptacion. EI 93,8% consideran estar
totalmente de acuerdo y de acuerdo (med 5y 4) con la seguridad profesional,
mientras que el 1,4% esta en desacuerdo (med 2) con los procedimientos que tienen
por objeto eliminar o minimizar los riesgos laborales. El 96,6% consideran estar
totalmente de acuerdo y de acuerdo (med 5 y 4) con la coherencia e integridad que
tiene el jefe para actuar en las actividades relacionadas con el trabajo, mientras que
el 3,4% al encontrase en la escala de ni de acuerdo ni en desacuerdo (med 3)
determinan que tienen dudas sobre la ética del jefe. El 96,6% consideran totalmente
de acuerdo y de acuerdo (med 5 y 4) que el jefe posee identificacion con la
cooperativa, mientras que el 3,4% ni de acuerdo ni en desacuerdo (med 3) considera
que el jefe es indiferente con la cooperativa. Siendo los indicadores Seguridad
profesional, Coherencia — Integridad, Identificacion con la Cooperativa, los
indicadores con mayor percepcién en esta dimension, esto quiere decir que el jefe
se siente comprometido con la cooperativa lo que le permite actuar de forma ética

ante diferentes situaciones. Ver cuadro N° 45.

La dimension de pensamiento y logro, contiene cuatro indicadores que presentan
los siguientes resultados, el 93,1% de los encuestados consideran estar totalmente
de acuerdo y de acuerdo (med 5 y 4) con la capacidad de andlisis del jefe, mientras
que el 0,7% de los encuestados estan en desacuerdo (med 2) ya que consideran que
el jefe no entiende la relacion causa efecto en una situacion laboral. ElI 92,5%
consideran estar totalmente de acuerdo y de acuerdo (med 5 y 4) con la blsqueda
de informacion, mientras que el 0,7% esta en desacuerdo (med 2). El 96,6%
consideran estar totalmente de acuerdo y de acuerdo (med 5 y 4) con el enfoque al

logro que tiene el jefe, mientras que el 2,1% al encontrase en la escala de en
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desacuerdo (med 2) determinan que el jefe no conoce los objetivos institucionales,
el 96,6% consideran totalmente de acuerdo y de acuerdo (med 5y 4) que el jefe se
esfuerza por alcanzar los objetivos institucionales, mientras que el 0,7% en

desacuerdo (med 2) considera que el jefe no se esfuerza por alcanzar los objetivos.

El 91,7% consideran estar totalmente de acuerdo y de acuerdo (med 5y 4) con la
organizacion y calidad, mientras que el 3,4% al encontrase en la escala en
desacuerdo (med 2) determinan que no existe capacidad del jefe para organizar el
trabajo. Cabe recalcar, todos los indicadores tienen un nivel alto de percepcion por
parte de los encuestados, esto quiere decir que los jefes conocen los objetivos
institucionales y buscan la informacion necesaria para el cumplimiento de los

mismos. Ver cuadro N° 43.

La dimension de influencia, contiene cuatro indicadores que presentan los
siguientes resultados, el 82,9% de los encuestados consideran estar totalmente de
acuerdo y de acuerdo (med 5y 4) con la empatia del jefe, mientras que el 2,1% de
los encuestados estan en desacuerdo (med 2) ya que consideran que el jefe no es
consciente de lo que los demas sienten y piensan, el 86,3% consideran estar
totalmente de acuerdo y de acuerdo (med 5y 4) que el jefe conoce lo que opinan y
sienten sus colaboradores en relacion al trabajo, mientras que el 2,7% esta en
desacuerdo y totalmente en desacuerdo (med 2 y 1). El 97,2% consideran estar
totalmente de acuerdo y de acuerdo (med 5y 4) con el enfoque al servicio, mientras
que el 2,8% al encontrase en la escala de ni de acuerdo ni en desacuerdo (med 3)
determinan que tienen dudas sobre si la institucion satisface las necesidades de los
socios y clientes. EI 91,7% consideran estar totalmente de acuerdo y de acuerdo
(med 5y 4) con el impacto e influencia que genera el jefe en los deméas, mientras
que el 2,1% en desacuerdo (med 3) considera que no se utiliza estrategias o tacticas
de influencia para persuadir positivamente entre los colaboradores. El 93,8%
consideran estar totalmente de acuerdo y de acuerdo (med 5y 4) con el desarrollo
de interrelaciones, mientras que el 0,7% se encuentra en desacuerdo (med 2) ya que
consideran que no existe buenas relaciones humanas entre las personas de la

institucion, el 93,2% consideran estar totalmente de acuerdo y de acuerdo (med 5y
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4) con la capacidad de influir en sus compafieros para la realizaciéon de un adecuado
desempefio mientras que el 2,1% se encuentra en desacuerdo (med 2). Cabe
recalcar, que en tres indicadores se tiene un nivel alto de percepcion por parte de
los encuestados, esto quiere decir que en la institucion se utiliza estrategias de
influencia que permitan promover las buenas relaciones humanas con el objetivo

de brindar un buen servicio a los socios. Ver cuadro N° 43.

La dimension de gestion del equipo, contiene cuatro indicadores que presentan los
siguientes resultados, el 87,7% de los encuestados consideran estar totalmente de
acuerdo y de acuerdo (med 5 y 4) con el desarrollo de personas, mientras que el
3,4% de los encuestados estan en desacuerdo (med 2) ya que consideran que no se
desarrolla las capacidades, destrezas y habilidades de las personas. El 88,2%
consideran estar totalmente de acuerdo y de acuerdo (med 5 y 4) con la direccién
de personas, mientras que el 2,8% esta en desacuerdo (med 2) con los estandares
de desempefio del equipo de trabajo, el 94,4% consideran estar totalmente de
acuerdo y de acuerdo (med 5y 4) con el cumplimiento de los estandares de
desempefio establecidos para el equipo de trabajo, mientras que el 1,4% al
encontrase en la escala en desacuerdo (med 2) determinan que no se cumple. El
88,4% consideran estar totalmente de acuerdo y de acuerdo (med 5y 4) con el
liderazgo, mientras que el 2,1% en desacuerdo y totalmente en desacuerdo (med 2
y 1) considera que no se dirige eficientemente al grupo de personas para que
trabajen eficientemente, el 91,1% consideran estar totalmente de acuerdo y de
acuerdo (med 5y 4) con la capacidad de anticiparse a posibles situaciones laborales
adversas, mientras que el 2,1% se encuentra en desacuerdo (med 2). El 91,1%
consideran estar totalmente de acuerdo y de acuerdo (med 5y 4) con el trabajo en
equipo, mientras que el 2,1% se encuentra en desacuerdo (med 2) ya que consideran
que no se actua para facilitar el funcionamiento del equipo de trabajo, Cabe recalcar,
que los indicadores que presentan mayor percepcion permiten desarrollar el
funcionamiento del equipo ya que si un grupo de trabajo no cumple con los
estandares de desempefio, no se demostraran los resultados esperados. Ver cuadro
N° 43.
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La dimension de valores institucionales, de muestra el indicador de valoracion
ética, en las que se puede evidenciar que la confianza como un valor institucional
es practicado por el 96,4% siempre y frecuentemente (med 5y 4) el valor de la
confianza mientras que el 1,4% considera que casi nunca y nunca (med 2y 1) no lo
practican, el valor de la sinceridad corresponde a 97,2% siempre y frecuentemente
(med 5 y 4) si practican este valor y 0,7% casi nunca (med 2) no practican este
valor; el valor de la puntualidad es uno de los valores que resulto con mas porcentaje
de incertidumbre con el 3,5% ocasionalmente (med 3) mientras que el 96,5%
siempre y frecuentemente (med 5 y 4) manifiestan que si practican ; con respecto
al valore de la Lealtad lo practican en un 97,9% siempre y frecuentemente (med 5
y 4) mientras que el 0,7% casi nunca (med 2) manifiesta no practicar el valor de la
lealtad, en el valor de la Honestidad con un 99,3% siempre y frecuentemente (med
5y 4) se refiere a que se practica el valor de la honestidad mientras que el 0,7%
ocasionalmente (med 3) muestran ser indiferentes a la practica de este valor, en el
valor Iniciativa resulto que el 97,2% siempre y frecuentemente (med 5y 4) de la
poblacion en estudio (directores y empleados) practican el valor antes mencionado
mientras que el 0,7% (med 2) no lo practica, cabe recalcar, que todos los indicadores
tienen un nivel alto de percepcion por parte de los encuestados, esto quiere decir que
los trabajadores dentro de la formacién académica y en los hogares se inculca la

formacion con valores éticos y morales adecuadamente. Ver cuadro N° 43.

Cuadro N°43. Resultados de los indicadores de desempefio organizacional a nivel
general.

. Mejor Menor
Aspectos medidos percibido percibido
Dimensién Indicadores Items Porcentaje/ Porcentaje/
Med Med
Gestion Capacidad de | Puede cambiar su 88,4% (med 4- 2,7% (med 1-
personal adaptacion enfoque cuando las 5) 2)
circunstancias lo
requieren
Seguridad Ante situaciones 93,8% (med 4- 1,4% (med 2)
profesional retadoras actla 5)
sintiéndose seguro de
si mismo
Coherencia— | Actla de forma ética 96,6% (med 4- 3,4% (med 3)
Integridad en las actividades 5)
relacionadas con el
trabajo

96




Identificacién
con la
Cooperativa

Se siente
comprometido con la
Cooperativa

96,6% (med 4-
5)

3,4% (med 3)

Pensamiento | Capacidad de | Entiende la relacion 93,1% (med 4- 0,7% (med 2)
y logro analisis causa — efecto en una 5)
situacion laboral
Busqueda de Busca, informacion 92,5% (med 4- 0,7% (med 2)
informacién necesaria para 5)
situaciones laborales
que se presentan
Enfoque al Conoce los objetivos | 96,6% (med 4- 2,1% (med 2)
logro institucionales 5)
Se esfuerza por 96,6% (med 4- 0,7% (med 2)
alcanzar los objetivos 5)
Organizacion | Tiene la capacidad 91,7% (med 4- 3,4% (med 2)
y calidad para organizar el 5)
trabajo
Influencia Empatia Es consciente de lo que | 82,9% (med 4- 2,1% (med 2)
los demés sienten y | 5)
piensan aunque no lo
digan
Conoce lo que opinany | 86,3% (med 4- 2,7% (med 1-
sienten sus | 5) 2)
colaboradores en
relacion al trabajo
Enfoque al Nuestra institucion 97,2% (med 4- 2,8% (med 3)
servicio satisface las 5)
necesidades de los
socios y clientes
Impacto e Utiliza estrategias o 91,7% (med 4- 2,1% (med 2)
influencia tacticas de influencia 5)
para persuadir
positivamente a otros
Desarrollo de | Promueve las buenas | 93,8% (med 4- 0,7% (med 2)
interrelaciones | relaciones humanas | 5)
entre las personas de la
institucién
Es capaz de influir en 93,2% (med 4- 2,1% (med 2)
sus comparieros para la | 5)
realizacion de un
adecuado desempefio.
Gestion del Desarrollo de | Trabaja para 87,7% (med 4- 3,4% (med 2)
equipo personas desarrollar sus 5)
capacidades, destrezas
y habilidades
Direccion de Establece estandares 88,2% (med 4- 2,8% (med 2)
personas de desempefio para el 5)
equipo de trabajo
Cumple con los 94,4% (med 4- 1,4% (med 2)
estandares de 5)
desempefio
establecidos para el
equipo de trabajo
Liderazgo Dirige a un grupo de | 88,4% (med 4- 4,1% (med 1-

personas de forma que
trabajen juntos
eficientemente

5)

2)
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Posee capacidad para
anticiparse a posibles
situaciones laborales
adversas

91,1% (med 4-
5)

2,1% (med 2)

Trabajo en Actua para facilitar el 91,1% (med 4- 2,1% (med 2)
equipo funcionamiento del 5)
equipo del que es parte
Valores Valoracion Practica los valores | 96,4% (med 4- 1,4% (med 1-
institucionales | ética institucionales: 5) 2)

Confianza

Sinceridad 9)72% (med 4- | 0,7% (med 2)
5

Puntualidad 253'5% (med 4- | 3,5% (med 3)

Lealtad 97,9% (med 4- | 0,7% (med 2)
5)

Honestidad 233% (med 4- | 0,7% (med 3)

Iniciativa 97,2% (med 4- | 0,7% (med 2)

5)

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Anadlisis de la dimension Gestién Personal

Los porcentajes obtenidos en el indicador capacidad de adaptacion, el 37,6% (med

5) de los trabajadores responden que estan de totalmente de acuerdo al cambio de

enfoque del jefe cuando las circunstancias lo requieren seguido de un 50,4% (med

4) de empleados que estan de acuerdo y en bajo porcentajes 9,6% (med 3)

manifiesta ni de acuerdo ni en desacuerdo, el 1,6% (med 2) en desacuerdo y el 0,8%

(med 1) totalmente en desacuerdo. Al analizar la perspectiva de los directivos sobre

si cambian de enfoque cuando se requiera el 47,6% contesto totalmente de acuerdo

(med 5), seguido de 42,9% que estan de acuerdo (med 4) y con igual valor de 4,8%

contestaron que no estan ni de acuerdo ni en desacuerdo. Ver cuadro N° 44,

Cuadro N°44. Resultado del indicador capacidad de adaptacion.

1 2 3 4 5
Totalmente En Ni de acuerdo, De Totalmente  Total
en .
d desacuerdo niendesacuerdo acuerdo de acuerdo
esacuerdo
Directivo Cantidad 0 1 1 9 10 21
% 0,0% 4,8% 4,8% 42,9% 47,6% 100,0%
Personal Cantidad 1 2 12 63 47 125
% 0,8% 1,6% 9,6% 50,4% 37,6% 100,0%
Total Cantidad 1 3 13 72 57 146
General % 0,7% 2,1% 8,9% 49,3% 39,0% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.
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Los porcentajes obtenidos en el indicador seguridad profesional, el 51,6% del
personal contesto estar totalmente de acuerdo con la seguridad que demuestra el
jefe en el desempefio laboral (med 5), seguido del 41,1% que manifiesta también
estar de acuerdo (med 4), mientras que el 5,6% manifiestan estar ni de acuerdo ni
en desacuerdo (med 3) y el 1,6% en desacuerdo (med 2). Desde la perspectiva de
los directivos resulto que el 66,7% estan totalmente de acuerdo con el actuar del
jefe frente a situaciones retadoras (med 5), seguido de 33,3% que manifiestan estar
de acuerdo (med 4). Ver cuadro N° 45.

Cuadro N°45. Resultado del indicador seguridad profesional.

1 2 3 4 5
Totalmente En Ni de acuerdo, ni De Totalmente  Total
en desacuerdo desacuerdo endesacuerdo acuerdo de acuerdo
Directivo Cantidad 0 0 0 7 14 21
% 0,0% 0,0% 0,0% 33,3% 66,7% 100,0%
Personal Cantidad 0 2 7 51 64 124
% 0,0% 1,6% 5,6% 41,1% 51,6% 100,0%
Total Cantidad 0 2 7 58 78 145
General % 0,0% 1,4% 4,8% 40,0% 53,8% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.

Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

En el indicador Coherencia — Integridad, se obtuvieron los siguientes resultados;
El 64,0% de los trabajadores manifiestan estar totalmente de acuerdo con la forma
ética del jefe en actividades relacionadas con el trabajo (med 5), sequido de un
32,0% que también se muestra de acuerdo (med 4) y el 4,0% manifiesta no estar ni
de acuerdo ni en desacuerdo (med 3) mientras tanto desde la perspectiva del
directivo resulto que el 85,7% de los directivos manifiestan estar totalmente de
acuerdo con la forma ética de actuar en las actividades laborales (med 5) y apenas

el 14,3% refiere estar de acuerdo (med 4). Ver cuadro N° 46.

Cuadro N°46. Resultado del indicador coherencia-integridad.

1 2 3 4 5
Totalmente En Ni de e_lcuerdo, De Totalmente  Total
en nien
desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo desacuerdo
Directivo Cantidad 0 0 0 3 18 21
% 0,0% 0,0% 0,0% 14,3% 85,7% 100,0%
Personal Cantidad 0 0 5 40 80 125
% 0,0% 0,0% 4,0% 32,0% 64,0% 100,0%
Total Cantidad 0 0 5 43 98 146
General % 0,0% 0,0% 3,4% 29,5% 67,1% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.
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Los porcentajes obtenidos en el indicador identificacion con la Cooperativa, el
75,0% de los trabajadores estan totalmente de acuerdo con el nivel de compromiso
de los jefes (med 5), seguido de un 21,0% que manifiestan estar de acuerdo (med
4) y el 4,0% manifiestan estar ni en desacuerdo ni de acuerdo (med 3), desde la
perspectiva de los directivos el 90,5% estan totalmente de acuerdo con la
identificacion de la cooperativa (med 5) y el 9,5% refiere estar de acuerdo (med 4).
Ver cuadro N° 47.

Cuadro N°47. Resultado del indicador identificacion con la cooperativa.

1 2 3 4 5
Totalmente En Ni de acuerdo, ni De Totalmente  Total
en desacuerdo desacuerdo endesacuerdo acuerdo de acuerdo
Directivo Cantidad 0 0 0 2 19 21
% 0,0% 0,0% 0,0% 9,5% 90,5% 100,0%
Personal Cantidad 0 0 5 26 93 124
% 0,0% 0,0% 4,0% 21,0% 75,0% 100,0%
Total Cantidad 0 0 5 28 112 145
General % 0,0% 0,0% 3,4% 19,3% 77,2% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.

Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Los porcentajes obtenidos en el indicador capacidad de andlisis, EI 58,9% de los
trabajadores manifiesta estar totalmente de acuerdo con el nivel de comprension
que presenta el jefe con respecto a la relacion causa — efecto en la situacion laboral
(med 5), seguido del 33,1% que también mencionan estar de acuerdo (med 4), el
7,3% manifiesta estar ni de acuerdo ni desacuerdo (med 3) y el 0,8% refiere estar
en desacuerdo (med 2). Mientras que por parte de los directivos resulto que el 61,9%
estd totalmente de acuerdo con la relacion causa — efecto y si relacion con el
desempefio laboral (med 5), seguido de un 38,1% que también estd de acuerdo con

esta relacion (med 4). Ver cuadro N° 48.

Cuadro N°48. Resultado del indicador capacidad de analisis.

1 2 3 4 5
Totaérrr]]ente En Ni de acuerdo, De Totalmente  Total
d desacuerdo niendesacuerdo acuerdo de acuerdo
esacuerdo
Directivo Cantidad 0 0 0 8 13 21
% 0,0% 0,0% 0,0% 38,1% 61,9% 100,0%
Personal Cantidad 0 1 9 a1 73 124
% 0,0% 0,8% 7,3% 33,1% 58,9% 100,0%
Total Cantidad 0 1 9 49 86 145
General % 0,0% 0,7% 6,2% 33,8% 59,3% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.
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En el indicador busqueda de informacion, se obtuvieron los siguientes resultados;
El 55,2% de los empleados contestaron que estan totalmente de acuerdo con la
busqueda de informacidn que realiza el jefe en las situaciones laborales (med 5),
seguido de un 36,0% que también estan de acuerdo (med 4), el 8,0% manifiestan
estar ni de acuerdo ni en desacuerdo (med 3) y el 0,8% refiere estar en desacuerdo
(med 2). Desde la perspectiva de los directivos resulto que el 57,1% estan
totalmente de acuerdo con la busqueda de informacion sobre las diferentes
situaciones laborales (med 5), seguido de un 42,9% que también muestran estar de

acuerdo con la busqueda de informacion (med 4). Ver cuadro N° 49.

Cuadro N°49. Resultado del indicador busgueda de informacién.

1 2 3 4 5
Tota(ler:ente En Ni de acuerdo, De Totalmente  Total
d desacuerdo niendesacuerdo acuerdo de acuerdo
esacuerdo
Directivo Cantidad 0 0 0 9 12 21
% 0,0% 0,0% 0,0% 42,9% 57,1% 100,0%
personal Cantidad 0 1 10 45 69 125
% 0,0% 0,8% 8,0% 36,0% 55,2% 100,0%
Total Cantidad 0 1 10 54 81 146
General o 0,0% 0,7% 6,8% 37,0% 55,5% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Los porcentajes obtenidos en el indicador enfoque al logro, el 68,0% de los
trabajadores manifiesta estar totalmente de acuerdo con el conocimiento que tiene
el jefe sobre los objetivos institucionales (med 5), seguido de un 28,0% que también
estan de acuerdo (med 4), el 1,6% no estan ni de acuerdo ni en descuerdo (med 1),
mientras que el 2,4% estan en desacuerdo (med 2), en cambio desde la perspectiva
de los directivos resulto que el 66,7% de los directivos manifiestan estar totalmente
de acuerdo con el conocimiento sobre los objetivos institucionales (med 5), seguido
de un 33,3% que mencionan también estar de acuerdo con el conocimiento de los

objetivos institucionales (med 4). Ver cuadro N° 50.
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Cuadro N°50. Resultado del indicador enfoque al logro (conoce los objetivos

institucionales).

1 2 3 4 5

Totalmente en En Ni den?(;l;’l]erdo, De Totalmente  Total

desacuerdo  desacuerdo acuerdo de acuerdo

desacuerdo

Directivo Cantidad 0 0 0 7 14 21
% 0,0% 0,0% 0,0% 33,3% 66,7% 100,0%
personal Cantidad 0 3 2 35 85 125
% 0,0% 2,4% 1,6% 28,0% 68,0% 100,0%
Total Cantidad 0 3 2 42 99 146
General % 0,0% 2,1% 1,4% 28,8% 67,8% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

En el indicador enfoque al logro, se obtuvieron los siguientes resultados; EIl 68,8%

de los trabajadores estan totalmente de acuerdo con el esfuerzo que realiza el jefe

por alcanzar los objetivos (med 5), sequido de un 27,2% que también se muestran

de acuerdo con el esfuerzo (med 4), mientras que el 3,2% manifiesta estar ni de

acuerdo ni en desacuerdo con el esfuerzo (med 3) y el 0,8% refiere a que el jefe no

se esfuerza por alcanzar los objetivos lo que estan en desacuerdo (med 2). En

cambio, desde la perspectiva de los directivos, resulté que el 81,0% responde estar

totalmente de acuerdo con el esfuerzo que implica alcanzar los objetivos deseados

(med 5), seguido del 19,0% que también manifiesta estar de acuerdo (med 4). Ver

cuadro N° 51.

Cuadro N°51. Resultado del indicador enfoque al logro (se esfuerza por alcanzar

los objetivos).

1 2 3 4 5
Totalmente En Ni de acuerdo, De Totalmente  Total
en .
desacuerdo niendesacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo
Directiv Cantidad 0 0 0 4 17 21
ECtVO o, 0.0% 0,0% 0,0%  19,0% 81,0%  100,0%
personal Cantidad 0 1 4 34 86 125
% 0,0% 0,8% 3,2% 27,2% 68,8% 100,0%
Total Cantidad 0 1 4 38 103 146
General o 0,0% 0,7% 2,7% 26,0% 70,5% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

En el indicador organizacién y calidad, arrojaron los siguientes resultados; el

63,7% de los trabajadores se encuentran totalmente de acuerdo con la capacidad del
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jefe para organizar el trabajo (med 5), sequido de un 28,2% que también se muestra
de acuerdo con la organizacion (med 4), el 4,8% manifiestan estar ni de acuerdo ni
en desacuerdo con la organizacion (med 3) y el 3,2% manifiestan estar en
desacuerdo (med 2) con la capacidad que tiene el jefe para organizar el trabajo.
Desde la perspectiva del directivo resulto que el 52,4% manifiesta estar totalmente
de acuerdo con la organizacién del trabajo que realiza (med 5), seguido de un 38,1%
gue también se muestran estar de acuerdo con la organizacion (med 4), el 4,8% que
manifiestan estar ni de acuerdo ni en desacuerdo (med 3) y en desacuerdo (med 2)
con la capacidad de organizacion del trabajo. Ver cuadro N° 52.

Cuadro N°52. Resultado del indicador organizacion y calidad.

1 2 3 4 5
Totalmente En Ni de acuerdo, ni De Totalmente  Total
en desacuerdo desacuerdo endesacuerdo acuerdo de acuerdo
Directivo Cantidad 0 1 1 8 11 21
% 0,0% 4,8% 4,8% 38,1% 52,4% 100,0%
Personal Cantidad 0 4 6 35 79 124
% 0,0% 3,2% 4,8% 28,2% 63,7% 100,0%
Total Cantidad 0 5 7 43 90 145
General o 0,0% 3,4% 4,8% 29,7% 62,1% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Anadlisis de la dimension de la Influencia

Los porcentajes obtenidos en el indicador empatia, el 36,0% de los trabajadores se
encuentran totalmente de acuerdo con la actitud del jefe con respecto a lo que
sienten y piensan aun que no lo expresen (med 5), seguido de un 44,0% que también
se encuentra de acuerdo (med 4), el 17,6% manifiesta estar ni de acuerdo ni en
desacuerdo (med 3) y el 2,4% refiere estar en desacuerdo con que el jefe sea
consciente de lo que sienten, piensan y no expresan (med 2). Mientras que, desde
la perspectiva de los directivos, resultd que el 42,9% se encuentra totalmente de
acuerdo en que el jefe es consciente de lo que los trabajadores sienten, piensan y no
lo expresan (med 5), seguido de un 57,1% que también se encuentran de acuerdo
con la actitud de los trabajadores con respecto a lo que piensan, sienten y no lo

expresan (med 4). Ver cuadro N° 53.
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Cuadro N°53. Resultado del indicador empatia (es consciente de lo que los demés
sienten y piensan, aungue no lo digan).

1 2 3 4 5
Tota(lerr?ente En Ni de acuerdo, De Totalmente  Total
desacuerdo niendesacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo
Direcii Cantidad 0 0 0 12 9 21
irectivo % 0,0% 0,0% 0,0% 57,1% 42,9% 100,0%
Cantidad 0 3 22 55 45 125
Personal
% 0,0% 2,4% 17,6% 44,0% 36,0% 100,0%
Total Cantidad 0 3 22 67 54 146
General o 0,0% 2,1% 15,1% 45,9% 37,0% 100,0%

Elaborado por: Leén, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

En el indicador empatia, el conocimiento del jefe acerca de lo que piensan y sienten
los trabajadores, se obtuvieron los siguientes resultados; el 32,0% de los
trabajadores manifiestan estar totalmente de acuerdo con lo que el jefe conoce sobre
lo que piensan y sienten acerca del trabajo (med 5), seqguido de un 53,6 que también
se muestran de acuerdo (med 4), el 12,0% que manifiestan estar ni de acuerdo ni en
desacuerdo (med 3), el 1,6% se encuentran en desacuerdo (med 2) y el 0,8% refiere
estar totalmente en desacuerdo (med 1) con el conocimiento que tiene el jefe acerca
de lo que opinan y sienten del trabajo. Mientras que desde la perspectiva de los
directivos resulto que el 33,3% esté totalmente de acuerdo con el conocimiento que
tienen acerca de lo que opinan y sienten los trabajadores (med 5), seguido de un
57,1% que también manifiesta estar de acuerdo (med 4), el 4,8% mencionan estar
ni de acuerdo ni en desacuerdo (med 3) y en desacuerdo (med 2) con lo que conocen

acerca de la opinion y sentimiento de los trabajadores. Ver cuadro N° 54.

Cuadro N°54. Resultado del indicador empatia (conoce lo que opinan y sienten
sus colaboradores en relacion al trabajo).

1 2 3 4 5
Totalmente En Ni de acuerdo, De Totalmente  Total
en .
desacuerdo niendesacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo
Directivo Cantidad 0 1 1 12 7 21
% 0,0% 4,8% 4,8% 57,1% 33,3% 100,0%
Personal Cantidad 1 2 15 67 40 125
% 0,8% 1,6% 12,0% 53,6% 32,0% 100,0%
Total Cantidad 1 3 16 79 47 146
General % 0,7% 2,1% 11,0% 54,1% 32,2% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.
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Los porcentajes obtenidos en el indicador enfoque al servicio, el 55,6% de los
trabajadores se encuentra totalmente de acuerdo con el nivel de satisfaccion que
ofrece la institucion a los socios y clientes (med 5), seguido de un 41,9% que
también esté de acuerdo con el nivel de satisfaccion que ofrece la cooperativa (med
4) y el 2,4% de los trabajadores manifiesta estar ni de acuerdo ni en desacuerdo con
el nivel de satisfaccion que ofrece la institucion a los usuarios (med 3). Mientras
que por parte de los directivos el 57,1% manifiesta estar totalmente de acuerdo con
la satisfaccion que ofrece la institucion a los usuarios (med 5), seguido de un 38,1%
gue manifiestan estar de acuerdo (med 4) y el 4,8% de directivos no se muestra ni

de acuerdo ni en desacuerdo (med 3). Ver cuadro N° 55.

Cuadro N°55. Resultado del indicador enfoque al servicio.

1 2 3 4 5
Totalmente .
En Ni de acuerdo, De Totalmente  Total
en desacuerdo nien desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo
Directivo Cantidad 0 0 1 8 12 21
% 0,0% 0,0% 4,8% 38,1% 57,1% 100,0%
Personal Cantidad 0 0 3 52 69 124
% 0,0% 0,0% 2,4% 41,9% 55,6% 100,0%
Total Cantidad 0 0 4 60 81 145
General % 0,0% 0,0% 2,8% 41,4% 55,9% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Los porcentajes obtenidos en el indicador impacto e influencia, EI 43,5% de los
trabajadores manifiesta estar totalmente de acuerdo con estrategias utilizadas por el
jefe para influenciar positivamente en el desempefio laboral (med 5), seguido de un
47,6% que también se muestran de acuerdo (med 4), mientras el 6,5% mencionan
no estar ni de acuerdo ni en desacuerdo (med 3) y el 2,4 refiere estar en descuerdo
(med 2) ya que el jefe no utiliza estrategias o tacticas de influencia para persuadir
positivamente. Por parte de los directivos resultd que el 42,9% manifiesta estar
totalmente de acuerdo con las estrategias que utilizan para influir positivamente en
el desempefio laboral de los trabajadores (med 5), seguido de un 52,4% que también
se muestran de acuerdo (med 4) y el 4,8% se muestra ni en acuerdo ni en desacuerdo

con las estrategias (med 3). Ver cuadro N° 56.
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Cuadro N°56. Resultado del indicador impacto e influencia.

1 2 3 4 5
Totalmente En Ni de acuerdo, ni De Totalmente  Total
en desacuerdo desacuerdo endesacuerdo  acuerdo de acuerdo
Directivo Cantidad 0 0 1 11 9 21
% 0,0% 0,0% 4,8% 52,4% 42,9% 100,0%
personal Cantidad 0 3 8 59 54 124
% 0,0% 2,4% 6,5% 47,6% 43,5% 100,0%
Total Cantidad 0 3 9 70 63 145
General o 0,0% 2,1% 6,2% 48,3% 43,4% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

En el indicador desarrollo de interrelaciones, se obtuvieron los siguientes
resultados; El 56,8% de los trabajadores estan totalmente de acuerdo con la
promocion que realiza el jefe sobre las relaciones humanas entre las personas de la
institucion (med 5), seguido de un 36,0% que también se muestran estar de acuerdo
(med 4), el 6,4% de los trabajadores se muestra ni estar de acuerdo ni en desacuerdo
con la promocidn realizada por el jefe (med 3) y el 0,8% se encuentra en desacuerdo
(med 2) ya que el jefe no promueve las buenas relaciones humanas en la institucion.
Desde la perspectiva de los directivos resultdo que el 81,0% esta totalmente de
acuerdo (med 5), y el 19,0% esta de acuerdo con promover las relaciones humanas

entre los trabajadores de la institucion (med 4). Ver cuadro N° 57.

Cuadro N°57. Resultado del indicador desarrollo de interrelaciones (promueve
las buenas relaciones humanas entre las personas de la institucion).

1 2 3 4 5
Totalmente En Ni de acuerdo, ni De Totalmente  Total
en desacuerdo  endesacuerdo  acuerdo de acuerdo
desacuerdo
Directivo Cantidad 0 0 0 4 17 21
% 0,0% 0,0% 0,0% 19,0% 81,0% 100,0%
personal Cantidad 0 1 8 45 71 125
% 0,0% 0,8% 6,4%  36,0% 56,8% 100,0%
Total Cantidad 0 1 8 49 88 146
General 9 0,0% 0,7% 55%  33,6% 60,3% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Los porcentajes obtenidos en el indicador desarrollo de interrelaciones, el 55,2%

de los trabajadores manifiesta estar totalmente de acuerdo con la capacidad del jefe
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para influir en su adecuado desempefio (med 5), seguido de un 36,8% que
mencionan estar de acuerdo (med 4), el 5,6% de trabajadores que se muestran ni de
acuerdo ni en desacuerdo con la influencia del feje sobre el desempefio laboral (med
3) y el 2,4% se muestran en descuerdo (med 2) con la capacidad del jefe para influir
en el desempefio de los empleados. Por parte de los directivos resulto que el 81,0%
menciono estar totalmente de acuerdo con su influencia sobre el desempefio laboral
de los trabajadores (med 5) y el 19,0% de directivos manifiesta estar de acuerdo
con que su actitud influye sobre el desempefio de los trabajadores (med 4). Ver
cuadro N° 58.

Cuadro N°58. Resultado del indicador desarrollo de interrelaciones (es capaz de
influir en sus colaboradores para la realizacion de un adecuado desempefio).

1 2 3 4 5
Totalmertte En Ni de acuerdo, De Totalmente  Total
en .
desacuerdo niendesacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo
Directivo Cantidad 0 0 0 4 17 21
% 0,0% 0,0% 0,0% 19,0% 81,0% 100,0%
Personal Cantidad 0 3 7 46 69 125
% 0,0% 2,4% 5,6% 36,8% 55,2% 100,0%
Total Cantidad 0 3 7 50 86 146
General % 0,0% 2,1% 4,8% 34,2% 58,9% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Analisis de la dimension de Gestion en Equipo

En el indicador desarrollo de personas, se obtuvieron los siguientes resultados; El
53,6% de los trabajadores menciona estar totalmente de acuerdo con el desarrollo
de capacidades, destrezas y habilidades que fomenta el jefe (med 5), seguido de un
32,8% que también estan de acuerdo (med 4), el 10,4% de trabajadores que
manifiestan estar ni de acuerdo ni en desacuerdo con el desarrollo de capacidades
y habilidades por parte del jefe (med 3) y el 3,2% refiere estar en desacuerdo (med
2) con el desarrollo de capacidades y habilidades que fomenta el jefe. Desde la
perspectiva de los directivos resultd que el 66,7% manifiesta estar totalmente de
acuerdo (med 5), el 28,6% de acuerdo (med 4) con el desarrollo de capacidades,
destrezas y habilidades que permite su comportamiento en la institucion y el 4,8%

en desacuerdo (med 2). Ver cuadro N° 59.
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Cuadro N°59. Resultado del indicador desarrollo de personas.

1 2 3 4 5
Totalmente En Ni de acuerdo, De Totalmente  Total
en .
desacuerdo niendesacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo
Directivo Cantidad 0 1 0 6 14 21
% 0,0% 4,8% 0,0% 28,6% 66,7% 100,0%
Personal Cantidad 0 4 13 41 67 125
% 0,0% 3,2% 10,4% 32,8% 53,6% 100,0%
Total Cantidad 0 5 13 47 81 146
General % 0,0% 3,4% 8,9% 32,2% 55,5% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.

Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Los porcentajes obtenidos en el indicador direccién de personas, EI 48,8% de los
trabajadores se muestra siempre de acuerdo con los estandares de desempefio
establecidos por el jefe para el equipo de trabajo (med 5), seguido de un 39,0% que
también se muestra de acuerdo (med 4), mientras que el 8,9% de los trabajadores
manifiestan estar ni de acuerdo ni en desacuerdo con los estandares establecidos
(med 3) y el 3,3 refieren estar en desacuerdo (med 2) con los estdndares de
desempefio establecidos por el jefe para el equipo de trabajo. Desde la perspectiva
del director, resulto que, el 33,3% de directivos estan siempre de acuerdo con los
estandares establecidos para el desempefio de los equipos de trabajo (med 5),
seguido de un 57,1% que también estan de acuerdo y el 9,5% de los directivos estan
ni de acuerdo ni en desacuerdo con los estandares establecidos para el desempefio

de los equipos de trabajo (med 4). Ver cuadro N° 60.

Cuadro N°60. Resultado del indicador direccion de personas (establece
estandares de desempefio para el equipo de trabajo).

1 2 3 4 5
Totalmente En Ni de acuerdo, De Totalmente  Total
en .
desacuerdo niendesacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo
Directivo Cantidad 0 0 2 12 7 21
% 0,0% 0,0% 9,5% 57,1% 33,3% 100,0%
Personal Cantidad 0 4 11 48 60 123
% 0,0% 3,3% 8,9% 39,0% 48,8% 100,0%
Total Cantidad 0 4 13 60 67 144
General % 0,0% 2,8% 9,0% 41,7% 46,5% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

En el indicador direccion de personas, se obtuvieron los siguientes resultados; EL

55,3% de los trabajadores mencionan estar totalmente de acuerdo con la exigencia
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por parte del jefe para cumplir los estdndares de desempefio propuestos (med 5),
seguido de un 39,0% que también se muestra de acuerdo (med 4), el 4,1%
manifiesta estar ni de acuerdo ni en desacuerdo con la exigencia del jefe (med 3) y
el 1,6% en desacuerdo (med 2). En cambio, desde la perspectiva de los directivos
resulto que, el 42,9% se encuentra totalmente de acuerdo con la exigencia con la
que califican el cumplimiento de los estandares de desempefio laboral (med 5),
seguido de un 52,4% que también estan de acuerdo con la exigencia (med 4),
mientras que el 4,8% de los trabajadores manifiesta estar ni de acuerdo ni en
desacuerdo con la exigencia de los estandares establecidos (med 3). Ver cuadro N°
61.

Cuadro N°61. Resultado del indicador direccion de personas (cumple con los
estandares de desempefio establecidos para el equipo de trabajo).

1 2 3 4 5
Totalmente En Ni de acuerdo, De Totalmente  Total
en .
desacuerdo niendesacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo
Directivo Cantidad 0 0 1 11 9 21
% 0,0% 0,0% 4,8% 52,4% 42,9% 100,0%
Personal Cantidad 0 2 5 48 68 123
% 0,0% 1,6% 4,1% 39,0% 55,3% 100,0%
Total Cantidad 0 2 6 59 77 144
General % 0,0% 1,4% 4,2% 41,0% 53,5% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.

Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Los porcentajes obtenidos en el indicador liderazgo, El 59,2% de los trabajadores
menciona estar totalmente de acuerdo con la forma en que el jefe dirige el trabajo
eficiente en equipo (med 5), seguido del 28,0% de trabajadores que también se
encuentran de acuerdo con la direccion del jefe (med 4), el 8,8% de trabajadores
se muestra ni de acuerdo ni en desacuerdo con la direccién del jefe para que los
equipos presenten resultados mas eficientes (med 3), el 3,2% de los trabajadores se
encuentra en desacuerdo (med 2) ya que considera que el jefe no dirige
eficientemente, y el 0,8 se encuentra totalmente en desacuerdo (med 1). En cambio,
por parte de los directivos resulté que el 61,9%% responde estar totalmente de
acuerdo con la eficiencia que presentan los grupos de trabajo al ser direccionadas

por el jefe (med 5), seguido de un 33,3% que también estan de acuerdo con que la
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direccion de los grupos de trabajo les lleva a realizar un trabajo mas eficiente (med

de 4) y el 4,8 refiere estar en desacuerdo (med de 2). Ver cuadro N° 62.

Cuadro N°62. Resultado del indicador liderazgo (dirige a un grupo de personas
de forma que trabajen juntos eficientemente).

1 2 3 4 5
Totalmente En Ni de acuerdo, De Totalmente  Total
en .
desacuerdo niendesacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo
S Cantidad 0 1 0 7 13 21
Directivo 0,0% 4,8% 00%  333% 61,9%  100,0%
Personal Cantidad 1 4 11 35 74 125
% 0,8% 3,2% 8,8% 28,0% 59,2% 100,0%
Total Cantidad 1 5 11 42 87 146
General % 0,7% 3,4% 7,5% 28,8% 59,6% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

En el indicador liderazgo, El 48,8% de los trabajadores manifiesta estar totalmente
de acuerdo con la capacidad que posee el jefe para anticiparse a situaciones
laborales (med 5), seguido de un 41,6% que también se muestra de acuerdo con la
capacidad de anticipacion (med 4), el 7,2% que manifiestan estar ni de acuerdo ni
en desacuerdo con la capacidad de anticipacion del feje, y el 2,4% se encuentra en
desacuerdo (med 2) ya que consideran que le jefe no posee capacidad para anticipar
situaciones laborales adversas. Mientras que desde la perspectiva del directivo
resulto que el 33,3% manifiesta estar totalmente de acuerdo con poseer la capacidad
para anticiparse a posibles situaciones laborales (med 5), el 61,9% también
manifiesta estar de acuerdo (med 4) y el 4,8% que se muestra ni de acuerdo ni en
desacuerdo con la capacidad de anticipacion (med 3). Ver cuadro N° 63.

Cuadro N°63. Resultado del indicador liderazgo (posee capacidad para
anticiparse a posibles situaciones laborales adversas).

1 2 3 4 5
Totalmente En Ni de acuerdo, De Totalmente  Total
en .
desacuerdo desacuerdo niendesacuerdo acuerdo de acuerdo
Directivo Cantidad 0 0 1 13 7 21
% 0,0% 0,0% 4,.8% 61,9% 33,3% 100,0%
Personal Cantidad 0 3 9 52 61 125
% 0,0% 2,4% 7,2% 41,6% 48,8% 100,0%
Total Cantidad 0 3 10 65 68 146
General % 0,0% 2,1% 6,8% 44 5% 46,6% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.
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En el indicador trabajo en equipo, se obtuvieron los siguientes resultados; El 60,8%
de los trabajadores estan totalmente de acuerdo con la facilidad que otorga el jefe
para el funcionamiento en equipos (med 5), seguido de un 29,6% que también se
muestran de acuerdo (med 4) y el 7,2% manifiestan estar ni de acuerdo ni en
desacuerdo con el actuar del jefe para el funcionamiento en equipos (med 3) y el
2,4% refiere estar en desacuerdo (med 2) ya que no estan de acuerdo con la facilidad

que otorga el jefe para el funcionamiento del equipo.

Sin embargo, desde la perspectiva de los directivos, el 66,7% manifiesta estar
totalmente de acuerdo con su actuar sobre el funcionamiento de los equipos de
trabajo (med 5), seguido de un 28,6% que también se muestra de acuerdo con su
accionar sobre el funcionamiento de los equipos de trabajo (med 4) y el 4,8 se

encuentra en ni de acuerdo ni en desacuerdo (med 3). Ver cuadro N° 64.

Cuadro N°64. Resultado del indicador trabajo en equipo.

1 2 3 4 5
Totalmente .
En Ni de acuerdo, De Totalmente  Total
en .
desacuerdo niendesacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo
Directivo Cantidad 0 0 1 6 14 21
% 0,0% 0,0% 4,8% 28,6% 66,7% 100,0%
b | Cantidad 0 3 9 37 76 125
ersona % 0,0% 2,4% 72%  29,6% 60,8%  100,0%
Total Cantidad 0 3 10 43 90 146
General % 0,0% 2,1% 6,8% 29,5% 61,6% 100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

Andlisis de la dimension de Valores Institucionales

Otro de los segmentos a evaluar es la préctica de valores propuestos por la

institucion dentro de su comportamiento ético y moral.

En el indicador valores institucionales se puede evidenciar el comportamiento ético
y moral por parte del trabajador y del directivo, entre los cuales se observa que el
68,3% de los empleados y 80,0% de los directivos manifiestan siempre practicar la

confianza como un valor institucional (med 5), seguido de un 50,0% del personal y
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20,0% a directivos quienes manifiestan que frecuentemente practican el valor de la
confianza (med 4), con el 2,5% del personal ocasionalmente (med 3) y el 0,8% casi

nunca (med 2) y nunca (med 1). Ver cuadro N° 65.

Cuadro N°65. Resultado del indicador valores institucionales Confianza.

1 2 3 4 5

Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre Total
Directi Cantidad 0 0 0 4 16 20
IFEctive: o, 0,0% 0,0% 0,0% 200%  80,0%  100,0%
b | Cantidad 1 1 3 33 82 120
SO 0,8% 0,8% 2,5% 27,5%  68,3%  100,0%
Total Cantidad 1 1 3 37 98 140
General oy 0,7% 0,7% 2,1% 26,4% 70,0%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

En el indicador valores institucionales se puede evidenciar el comportamiento ético
y moral por parte del trabajador y del directivo, entre los cuales se observa que el
71,0% del personal y el 70,0% de los directivos manifiestan siempre practicar la
sinceridad como un valor institucional (med 5), seguido de un 25,8% de los
empleados y 30,0% de directivos manifiestan frecuentemente practicar el valor de
la sinceridad (med 4), el 2,4% Unicamente del personal responden practicar el valor
de la sinceridad ocasionalmente (med 3) y el 0,8% casi nunca (med 2). Ver cuadro
N° 66.

Cuadro N°66. Resultado del indicador valores institucionales Sinceridad.

! 2 3 4 5 Total
Nunca Casi nunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre

Directi Cantidad 0 0 0 6 14 20
rectivo 0.0% 0,0% 0,0% 300%  70,0%  100,0%
o | Cantidad 0 1 3 32 88 124
ersonal g 0,0% 0,8% 2,4% 258%  T10%  100,0%
Total Cantidad 0 1 3 38 102 144
General o 0,0% 0,7% 2,1% 264%  70,8%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

En el indicador valores institucionales se puede evidenciar el comportamiento ético

y moral por parte del trabajador y del directivo, entre los cuales se observa que el
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67,7% del personal y el 50,0% de los directivos manifiestan siempre ser puntuales
(med 5), sequido de un 28,2% de empleados y 50,0% de directivos manifiestan
frecuentemente ser puntuales (med 4), y con el 4,0% del personal responden

practicar el valor de la sinceridad ocasionalmente (med 3). Ver cuadro N° 67.

Cuadro N°67. Resultado del indicador valores institucionales Puntualidad.

1 2 3 4 5
Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre Total
Directivo Cantidad 0 0 0 10 10 20
% 0,0% 0,0% 0,0% 50,0% 50,0%  100,0%
personal Cantidad 0 0 5 35 84 124
% 0,0% 0,0% 4,0% 28,2% 67,7%  100,0%
Total Cantidad 0 0 5 45 94 144
General o 0,0% 0,0% 3,5% 31,3% 65,3%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

En el indicador valores institucionales se puede evidenciar el comportamiento ético
y moral por parte del trabajador y del directivo, entre los cuales se observa que el
79% del personal y el 81,0% de los directivos siempre ser leales (med 5), seguido
de un 18,5% de empleados y 19,0% de directivos manifiestan frecuentemente
practicar la lealtad como un valor institucional (med 4), y con un valor menor al
18,5% se encuentra ocasionalmente (med 3) y casi nunca (med 2), se puede deducir
que la lealtad no solo es un valor que pertenece a una institucion, sino mas bien que
es una conducta que ha sido adquirida con el tiempo y que la préctica difiere debido

a los factores en los cuales se ha desarrollado la persona. Ver cuadro N° 68.

Cuadro N°68. Resultado del indicador valores institucionales Lealtad.

1 2 3 4 5
Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre Total
. Cantidad 0 0 0 4 17 21
Directivo 0.0% 0,0% 0,0% 190%  810%  100,0%
personal Cantidad 0 1 2 23 98 124
% 0,0% 0,8% 1,6% 18,5% 79,0%  100,0%
Total Cantidad 0 1 2 27 115 145
General o 0,0% 0,7% 1,4% 18,6% 79,3%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.
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En el indicador valores institucionales se puede evidenciar el comportamiento ético
y moral por parte del trabajador y del directivo, entre los cuales se observa que el
83,9% del personal y el 90,5% de los directivos manifiestan siempre ser honestos
(med 5), seguido de un 15,3% de empleados y 9,5% de directivos practican la
honestidad frecuentemente (med 4) y el 0,8% que corresponde Unicamente a los
empleados, manifiestan practicar ocasionalmente la honestidad como un valor

institucional (med 3). Ver cuadro N° 69.

Cuadro N°69. Resultado del indicador valores institucionales Honestidad.

1 2 3 4 5

Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre Total
Directivo Cantidad 0 0 0 2 19 21
% 0,0% 0,0% 0,0% 9,5% 90,5%  100,0%
Cantidad 0 0 1 19 104 124
Personal g, 0.0% 0,0% 0,8% 153%  839%  100,0%
Total Cantidad 0 0 1 21 123 145
General % 0,0% 0,0% 0,7% 14,5% 84,8%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.

En el indicador valores institucionales se puede evidenciar la préctica del
comportamiento ético y moral por parte del trabajador y del directivo, entre los
cuales se observa que el 76,8% del personal y el 70,0% de los directivos manifiestan
siempre practicar la iniciativa como un valor institucional (med 5), seguido del 20%
de personal y el 30,0% de los directivos (med 4) manifiestan practicar
frecuentemente la iniciativa como un valor institucional, y con un porcentaje menor
de 2,4 (med 3), y 0,9% Unicamente del personal responden practicar el valor de la

iniciativa ocasionalmente y casi nunca (med 2). Ver cuadro N° 70.

Cuadro N°70. Resultado del indicador valores institucionales Iniciativa.

1 2 3 4 5

Nunca Casinunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre Total
Directivo Cantidad 0 0 0 6 14 20
% 0,0% 0,0% 0,0% 30,0% 70,0%  100,0%
personal Cantidad 0 1 3 25 96 125
% 0,0% 0,8% 2,4% 20,0% 76,8%  100,0%
Total Cantidad 0 1 3 31 110 145
General 9 0,0% 0,7% 2,1% 21,4% 75,9%  100,0%

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.
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Los porcentajes que estan como mejores y menores percibidos inferiores al 90%
descrito en el cuadro N° 45, son considerados para la aplicacion del Sistema de
Intervencion para la Mejora del Liderazgo de la Cooperativa de Ahorro y Créedito

“San José” Limitada.

Un analisis de los problemas detectados producto del diagnéstico en las variables
liderazgo y desempefio organizacional a través de los indicadores permitid
identificar que los valores inferiores al 90% presentan algun tipo de diferencias que
indican que es necesario ejecutar una propuesta, estas diferencias son notorias

especialmente entre los trabajadores:

En el caso de la variable liderazgo el director posee los conocimientos, habilidades
y técnicas para dirigir el area; el jefe se encuentra capacitado para correr riesgos y
tomar retos, es capaz de identificar y solucionar problemas que se presenten en el
area, inspira confianza para guiar a los empleados a través de su liderazgo, pero

deben mejorarse para el desarrollo de la institucion. Cuadro N° 13.

En la variable desempefio organizacional el jefe cambia de enfoque cuando las
circunstancias lo requieren, manteniendo su actitud, permite el desarrollo de
capacidades, destrezas y habilidades, con estandares de desempefio aceptados por
el equipo de trabajo, permitiendo dirigir su trabajo en forma eficiente, sin embargo,
deben mejorarse para el desarrollo de la cooperativa. Cuadro N° 43. De acuerdo a
Ghiselli (1998) sefiala que “el desempefio esta influenciado por cuatro (4) factores:
la motivacion, habilidades y rasgos personales; claridad y aceptacion del rol;

oportunidades para realizarse” (p. 57).

Al constatar los resultados positivos en ambas variables estudiadas las cuales
oscilan entre un 97% con una med de 4,5 siempre y frecuentemente y siendo bajos
los porcentajes de los trabajadores que sefialan algun tipo de diferencia relacionada
con los indicadores medidos en cada una de las variables analizadas se toma la

decision de analizar aquellos supuestos que son percibidos por menos del 90% de
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los colaboradores a partir de la experiencia del investigador y observacion e

considerara su frecuencia siempre y frecuentemente.

Correlacion de Spearman

Para establecer las relaciones que existen entre las dimensiones de cada una de las
variables, se calculd el coeficiente de correlacion de Spearman, cuyos valores
oscilan entre -1 a +1 indicando asociaciones negativas o0 positivas respectivamente,

0 cero, significa no existe correlacion.

Se calculd correlaciones moderadas (0.4 y 0.6) entre las dimensiones del liderazgo
frente a las dimensiones del desempefio organizacional, es asi, que: La dimension
competencia personal con gestién personal, pensamiento logro, influencia, gestion
equipo y valores institucionales. La dimension competencia social con gestion
personal, pensamiento logro, influencia y valores institucionales. La dimension
organizacion con gestion personal, pensamiento logro y valores institucionales. La
dimension control disciplina con valores institucionales y finalmente la dimension
comunicaciéon con pensamiento logro y valores institucionales del desempefio

organizacional. Cuadro N° 71.

Se calculo correlaciones altas (0.6 y 0.8) destacandose las siguientes dimensiones
del liderazgo frente a las dimensiones del desempefio organizacional, como sigue:
La dimension competencia social con gestion equipo. La dimensidn organizacion
con influencia y gestién equipo. La dimensién control disciplina con gestion
personal, pensamiento logro, influencia y gestion equipo. La dimension
Comunicacién con gestion personal, influencia y gestion equipo de las variables
desempefio organizacional. Cuadro N° 71.

Como se muestra en el cuadro N° 71, de todas las dimensiones de la variable
independiente Liderazgo presentan una correlacion positiva con todas las
dimensiones del desempefio organizacional, debido a que liderazgo puede tener un
impacto positivo o negativo en el desempefio de la organizacion (Blanchard. 1999).
La dimensién control y disciplina de la variable independiente con gestién de
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equipo presentan una correlacion alta positiva con un valor de 0,76 y la
organizacion con gestion de equipo con un valor de 0,74 altamente significativos
al 1% de probabilidad.

Con los valores obtenidos de la correlacion significa que existe una correlacion de
moderada a fuerte entre la variable Liderazgo y Desempefio organizacional lo que
significa que al aumentar los valores de la una variable aumenta (liderazgo)
aumentan los valores de la variable Desempefio organizacional, pues son altamente

proporcionales.
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Cuadro N°71. Correlaciones Spearman.

Despefio Organizacional Liderazgo
Gestion ~ Pensamiento . Gestion Valores Competencia Competencia L Control L
Personal Logro Influencia Equipo Institucionales Personal Social Organizacion Disciplina Comunicacion

Gestion r 0.739™ 0.755™  0.709™ 0.586™ 0.549™ 0.604™ 0.540™ 0.663™ 0.613™
Personal  Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Pensamiento r 0.739™ 0.687™  0.661™ 0.608™ 0.493™ 0.489™ 0.540™ 0.633™ 0.580™
Logro Sig. (bilateral)  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Influencia r 0.755™ 0.687™ 0.797™ 0.653™ 0.584™ 0.599™ 0.656™ 0.667™ 0.659™
Sig. (bilateral)  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

Gestion r 0.709™ 0.661™ 0.797™ 0.677™ 0.601™ 0.669™ 0.735™ 0.760™ 0.719™
Equipo Sig. (bilateral)  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Valores r 0.586™ 0.608™ 0.653™  0.677" 0.563™ 0.551™ 0.567™ 0.550™ 0.534™
Institucionales Sig. (bilateral)  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Competencia r 0.549™ 0.493™ 0.584™ 0.601™ 0.563™ 0.804™ 0.756™ 0.790™ 0.721™
Personal  Sig. (bilateral)  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Competencia r 0.604™ 0.489™ 0.599™  0.669™ 0.551™ 0.804™ 0.798™ 0.839™ 0.754™
Social Sig. (bilateral)  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Organizacién r 0.540™ 0.540™ 0.656™ 0.735™ 0.567" 0.756™ 0.798™ 0.861™ 0.899™
Sig. (bilateral)  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

Control r 0.663™ 0.633™ 0.667™ 0.760™ 0.550™ 0.790™ 0.839™ 0.861™ 0.855™
Disciplina  Sig. (bilateral)  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

Comunicacién r 0.613™ 0.580™ 0.659™  0.719™ 0.534™ 0.721™ 0.754™ 0.899™ 0.855™
Sig. (bilateral)  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

** Altamente significativo al 1% de probabilidad
Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Resultados tomados del software estadistico SPSS.
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CAPITULO 11l

PRODUCTO/RESULTADO

Nombre de la propuesta

Sistema de intervencion para la mejora el liderazgo y su incidencia en el desempefio

organizacional de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José¢” Limitada.

Explicacion de como la propuesta contribuye a solucionar las insuficiencias

identificadas en el diagndstico.

El liderazgo como parte del sistema de gestion de los recursos humanos no escapa
a la valoracion de si es en parte ciencia, arte o técnica. Segun Boyastkis y Goleman
como se cita en Zayas y Cabrera (2006), el liderazgo es emocional y hay que
explorar necesidades, conflictos para entonces a partir de ahi se puede valorar el
desarrollo de las caracteristicas determinan “per se”, y rasgos del éxito personales
en el como desarrollo de unidades psicologicas y las actividades aisladas de la
personalidad, es una conjugacion de elementos cognitivos y afectivos, es por ello
que determinadas cualidades s6lo adquieren influencia sobre el comportamiento a
partir de su integracion funcional, s6lo desde el punto de vista de la investigacion
es posible abstraer determinados factores y emplear determinadas técnicas para

conocer el estado.

El liderazgo contemporaneo debe incrementar el conocimiento sobre uno mismo,
descubrir realmente quién es ahora. Clara conciencia de su vision de si mismo,
buscando la congruencia de (ideal, publico y real) que lo motive a desarrollar sus

competencias de liderazgo (Zayas y Cabrera, 2006).
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La mayoria de los problemas que se presentan dentro de una organizacion se dan
por problemas en las relaciones entre empleados o la falta de compromiso de los
mismos. Un ejemplo de esto es el trabajo en equipo. Para que una empresa funcione,
y obtenga buenos resultados, debe haber una integracion de todas las partes y esto
no sucede cuando hay desacuerdos entre la gente, o simplemente esta trabaja por el

logro de objetivos personales y no grupales (Serna, 2006).

Los problemas detectados producto del diagnéstico en la variable liderazgo indican
que el director posee los conocimientos, habilidades y técnicas para dirigir el area;
el jefe se encuentra capacitado para correr riesgos y tomar retos, es capaz de
identificar y solucionar problemas que se presenten en el area, inspira confianza
para guiar a los empleados a través de su liderazgo, pero deben mejorarse para el
desarrollo de la institucion. De acuerdo a los resultados de la investigacion en la
variable desempefio organizacional el jefe cambia de enfoque cuando las
circunstancias lo requieren, manteniendo su actitud, permite el desarrollo de
capacidades, destrezas y habilidades, con estandares de desempefio aceptados por
el equipo de trabajo, permitiendo dirigir su trabajo en forma eficiente, sin embargo,

deben mejorarse para el desarrollo de la cooperativa.

El mejoramiento del liderazgo en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José”
Limitada, incidira de manera positiva en los procesos de formacion y desarrollo del
personal, reconocimiento al personal, evaluacion de los conocimientos,
planificaciéon estratégica, promoviendo espacios de dialogo en un clima de
cooperacioén y confianza, metodologias basadas en el desarrollo de competencias
para que los trabajadores incrementen su capacidad y contribuyan positivamente en
el desarrollo de la organizacion, analisis para el establecimiento de la posicion
actual del equipo con respecto al entorno institucional. Cabe recalcar que la
propuesta dispone de objetivos, estrategias, actividades, recursos, participantes,

frecuencia y responsable.

La implementacion del sistema de intervencion para mejorar el liderazgo pretende

lo siguiente:
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Conocimiento de si mismo(a) posibilidad de describirse de la manera mas real
y objetiva posible, en los aspectos esenciales de su ser: gustos, preferencias,
habilidades, fortalezas, debilidades, prejuicios, valores. Tener nocion de la
forma de ser y de reaccionar (autoconciencia). Sentimiento interior que
permite reconocerse, conocer la propia vida y, ante todo, el propio sentido de
la vida.

Fortificar los espacios de diadlogo y comunicacién dentro de la organizacion.
Desarrollar el Manejo de Grupos se lo puede hacer a través de dos formas, por
medio de la palabra o por medio de la accion y la expresion de nuestras ideas
mediante la palabra (modelo, estimulo y sancion).

Fortalecer en el equipo de trabajo a través del liderazgo.

Determinar elementos que permitira identificar: problema, persona y proceso
Permitir a los lideres la posibilidad de realizar una revision de las fortalezas
y debilidades de su estilo de liderazgo, identificar los principales desafios,
oportunidades y problemas que presenta su rol, construir una vision del
cambio para enfrentar los desafios y oportunidades, disefiar las acciones
principales e identificar los caminos de accion a partir de las evaluaciones de

desempefio y el plan individual de desarrollo.

Objetivo General

Elaborar un sistema de intervencion que contribuya a la mejora del liderazgo y su

incidencia en el desempefio organizacional de la Cooperativa de Ahorro y Crédito

“San José” Limitada.

Objetivos especificos

Disenfar estrategias que conformen el sistema de intervencion para mejorar el
liderazgo y su incidencia en el desempefio organizacional de la Cooperativa
de Ahorro y Crédito “San José” Limitada.

Generar un plan de accion para la ejecucion del sistema de intervencion en la

Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José¢” Limitada.
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Elementos que lo conforman

El sistema de intervencion para la mejora del liderazgo y su incidencia en el
desempefio organizacional de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José”

Limitada, estd conformado por tres fases que se detallan a continuacion:

FASE I. Gestion informativa.

Esta fase re realizara a través de las actividades que se sefialan a continuacion:

Actividad 1: Informacidn sobre el proceso de intervencion a los empleados

Para el cumplimiento de esta actividad se realizaran reuniones, entre los directivos

y el departamento de talento humano de la cooperativa, esta consta de lo siguiente:

e Bienvenida de parte del Gerente.
e Presentacion de la tematica por parte del facilitador.
e Explicacidn de las actividades a ejecutarse en la cooperativa.

e Agradecimiento y despedida.

Actividad 2: Jornadas de socializacion a los miembros de la organizacion

Para el desarrollo de las jornadas de socializacién de informacion a los miembros

de la organizacion se realizan las siguientes actividades:

e Bienvenida de parte del Gerente.

e Lectura sobre la importancia del sistema de intervencion.

e Socializacion de las actividades encaminadas dentro del proceso de
intervencion.

e Resolver inquietudes en el equipo.

e Acuerdos y compromisos.

e Despedida
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Estas actividades se ejecutaran previo al proceso de intervencion, teniendo como
responsables de la organizacion al gerente y al departamento de talento humano de

la cooperativa.

En la siguiente fase se plantea las estrategias que contribuyan al mejoramiento del

liderazgo en la cooperativa, las mismas que se encuentran categorizadas en las

dimensiones:
Cuadro N°72. Proceso de gestion informativa.
OBJETIVO ACTIVIDAD RECURSOS RESPONSABLE TIEMPO
Difundir los Informacién Humanos Facilitador Permanente
sobre el - Gerente Jefe de recursos
procesos de
proceso de - Departamento h
. . ) . umanos
intervencién que intervencion a de Recursos
se realizaran en la los empleados  humanos
cooperativa para - Reuniones Materiales
. . - Proyector
el mejoramiento
- Impresora
del liderazgo y su
incidencia en el Jornadas de Humanos Investigador Permanente
o ializaci6 - f recur
desempeio. souallzqaon a - Gerente Jefe de recursos
los miembros - Departamento h
umanos
de la de Recursos
organizacién humanos
- Trabajo en - Empleados
equipo
- Inquietudes Materiales
del equipo - Papel
- Impresora
-Material de
escritorio
-Guias

documentales

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Elaboracién propia.

FASE I1: Plan de Accion
Para llevar a la practica cada una de estas estrategias, se requiere de intervenciones

planeadas, conducidas y coordinadas por el representante legal y los lideres del &rea,

mismas que para el efecto se realizaran a través de un plan de accion.
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El plan de accidén que se propone a continuacion, puede ser ejecutado de forma
directa o indirecta (a través de terceros), sin embargo, es importante recalcar que el
empoderamiento de los responsables es clave para tener claridad sobre lo que se
pretende con la intervencion, realizando un control y seguimiento en la ejecucion,
y retroalimentando continuamente al equipo para incidir positivamente en los
equipos de trabajo. Cabe sefialar que con la intervencion se busca incidir

positivamente con un ambiente de respeto, colaboracién y productividad.

El plan de accion estd compuesto por 17 estrategias enfocadas al desarrollo
profesional de los trabajadores, especificamente en el incremento del conocimiento,
sus habilidades sociales y en el reconocimiento incentivo en funcion del desempefio
logrado. Ademas, se compone de 27 actividades, cada uno con objetivos, recursos,
participantes, tiempo y responsables del cumplimiento de las actividades, como se

observa en el cuadro N° 73.
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Cuadro N°73. Plan de accion para el mejoramiento del liderazgo y su incidencia en el desempefio organizacional de la Cooperativa

de Ahorro y Crédito “San José” Limitada.

Variable Objetivo Tipo de Actividades Recursos Participante Frecuencia Indicador de
estrategia seguimiento
Liderazgo | Mejorar la 1. Procesosde 1.Cursos de capacitacion sobre | Espacio fisico, Gerente 1vezal Numero de
capacidad de formaciény inteligencia emocional. logistico, Jefes de area afio personas
controlar y desarrollo personal 2.Prueba de diagnostico y | material Negocios participantes
encauzar evaluacion  final de los | bibliograficoy Administrativo
adecuadamente conocimientos adquiridos audiovisual, Financiero Numero de
las emociones 2. Evaluacion al 3.Retroalimentacion  sobre el | financieros, Desarrollo personas que
e impulsos que personal desarrollo de la capacitacion talento humano. | Organizacional aprobaron para
permitan 4. Evaluacion sobre el desarrollo de Jefes su respectiva
asumir retos. la inteligencia emocional en los Departamentales y ejecucion.
trabajadores. Trabajadores
5. Evaluacion sobre el desempefio 3 meses
grupal. posterior a la
capacitacion
Liderazgo | Recompensar a | 1.Reconocimiento e | 1.Reconocimiento formal a los | Espacio fisico, Gerente Permanente Numero de
los incentivos al mejores trabajadores en las | logistico, Jefes de area reconocimientos
trabajadores personal. diferentes areas. material Negocios a los mejores
por los mejores 2.Spots internos  sobre los | audiovisual, Administrativo trabajadores
resultados empleados que mas se | financieros, Financiero
obtenidos destacaron por su trabajo. talento humano. | Desarrollo
incidiendo en Organizacional
su motivacion Jefes -Jefes
laboral. Departamentales y
Trabajadores
Liderazgo | Incentivar el 1.Procesosde 1.Taller de  Empowerment Espacio fisico, Gerente Cada 6 Nimero de
trabajo en formaciony Empresarial 'y de grupos logistica, Jefes de area meses personas
equipo desarrollo personal eficientes. material Negocios participantes
bibliografico y Administrativo
audiovisual, Financiero NUmero de
2.Evaluacion de los financieros, Desarrollo personas que
conocimientos humanos. Organizacional aprobaron para
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adquiridos 2.Prueba de diagnostico y Jefes su respectiva
evaluacion final de los Departamentales y ejecucion.
conocimientos adquiridos Trabajadores
Liderazgo | Incrementar la 1. Procesos de | 1.Foro acerca de la importancia Espacio fisico, | Gerente Cada 6 Numero de foros
creatividad y la formacion y de las ideas creativas e logistico, Jefes de area meses creados.
innovacion en desarrollo del innovadoras en espacios de material Negocios
el personal. personal reflexion y retroalimentacion, didéctico, Administrativo Porcentaje de
para su consideracion y financieros, Financiero ideas
ejecucion. humanos. Desarrollo innovadoras
2.Premiar las mejores ideas, Organizaciona
sugerencias y propuestas de los | NUmero de ideas
trabajadores Jefes implementadas
Departamentales y para el
Trabajadores mejoramiento de
procesos
Liderazgo  |Propender al 1. Desarrollar 2.Generacion  de  proyectos Financieros, Gerencia Permanent Numero de
mejoramiento de proyectos operativos que permitan el humanos, material | Jefes de area e proyectos
las principales cumplimiento de los objetivos de Departamentales ejecutados y
lineas de actuacion estratégicos y anuales en todas apoyo/escritorio | Jefes de agencia vinculados a
a seguir en el corto las areas y procesos de la objetivos
y medio plazo de institucion. estratégicos y
la institucion. anuales
Liderazgo | Incrementar la | 1.Procesos de 1.- Capacitacidn sobre procesos de Espacio fisico, Gerente Semestral NUmero de
seguridad y Formacion y comunicacion. logistico, Jefes de area personas
confianza de desarrollo del material Negocios participantes
los personal. 2.- Evaluacion de las habilidades bibliogréfico, Administrativo
trabajadores comunicativas desarrolladas por los | financieros, Financiero 3 meses Ndmero de
2.Evaluacion al trabajadores humanos. Desarrollo después de procesos de
personal Espacio fisico, Organizacional realizada la comunicacién
logistico, Jefes capacitacion
humanos. Departamentales y
Trabajadores
Promover 1.Procesos de 1. Realizacidn de talleres de Espacio fisico, Gerente Trimestral NUmero de
Liderazgo  |espacios de Formacion y comunicacion asertiva para logistico, Jefes de area personas
comunicacion desarrollo del elevar la competencia material Negocios participantes
asertiva entre personal. comunicativa. didéctico, Administrativo
Financiero
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cambio
individual.

organizacional e

3.Evaluaciones  formales  de
impacto de cambio.

apoyo/escritorio.

Organizacional
Jefes

departamentales y

trabajadores

trabajadores y, 2.Evaluacion al 2. Evaluar el desarrollo de la financieros, Desarrollo Numero de
jefaturas. personal competencia comunicativa humanos. Organizacional personas que
(test). Jefes aprobaron para
Departamentales y su respectiva
3. Generacion de actividades Trabajadores ejecucion
(reuniones) vinculadas al Trimestral
desarrollo institucional que Nuamero de
promuevan espacios de socios que
comunicacion asertiva. asistan a las
reuniones
Liderazgo | Elevar la 1. Procesos de 1. Capacitacion sobre manejo y Logistico, Gerente Semestral Numero de
capacidad formacion y solucién de conflictos. financieros, Jefes de area personas
del andlisis y desarrollo del material Negocios participantes
solucién de personal 2. Establecer protocolos de bibliografico, Administrativo
conflictos actuacion para situaciones humanos, Financiero NUmero de
2. Generacion de laborales cotidianas. material de Desarrollo protocolos
espacios de apoyo/escritorio. | Organizacional ejecutados
dialogo en un 3. Evaluacion final de los Jefes
clima de conocimientos adquiridos Departamentales Numero de
cooperacion y personas que
confianza. 4. Evaluacion de las habilidades Tres meses | aprobaron para
en el manejo de conflictos de después su respectiva
3. Evaluacion al los trabajadores. €jecucion
personal
Desempefio | Gestionar 1.Procesos de 1.Planes de accion individuales | Logistico, Gerente Semestral Nimero de
organizacional | cambios formacion y vinculados a procesos de | financieros, Jefes de area planes de accion
relacionados desarrollo del entrenamiento  sobre cambio | material Negocios ejecutados.
con las personas personal organizacional e individual. bibliogréfico, Administrativo
y la humanos, Financiero NUmero de
organizacion 2.Evaluar cargos y actitud ante el | material de Desarrollo evaluaciones

realizadas de los
cargos y actitud
frente al cambio
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Desempefio
lorganizacional

Promover el
desarrollo del
personal de la
organizacion

1. Desarrollo de
competencias de los
trabajadores que
contribuyan
positivamente en el
desarrollo de la
organizacion.

2.Desarrollo del
Plan de carrera.

Plan para desarrollar
competencias técnico
profesionales de los

trabajadores segun necesidad a
través de diferentes
modalidades de capacitacion.
Focus  grup para el
levantamiento de informacion,
para determinar las acciones a
seguir.

Aplicar el plan de carrera
institucional y por trabajador

Logistico,
financieros,
material
bibliografico,
humanos,
material de
apoyo/escritorio

Gerente

Jefes de area
Negocios
Administrativo
Financiero
Desarrollo
Organizacional
Jefes
Departamentales y
Trabajadores

Semestral

Una vez al
afio

Plan para
desarrollar
competencias
técnico
profesionales en
ejecucion.

NUmero de
personas
participantes

Numero de
procesos para
preparar,
implementar
monitorear
planes de carrera
emprendidos.

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Elaboracion propia.
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La meta al finalizar la ejecucion del plan de accién es que al menos el 80% de

personal se empodere de las estrategias planteadas anteriormente (Cuadro N° 73).

Actividades complementarias

Monitoreo y evaluacién

El instrumento de monitoreo y evaluacion que se aplicard para la medicion del

liderazgo y su influencia en el desarrollo organizacional una vez ejecutada la

propuesta es el que se muestra a continuacion:

Cuadro N°74. Herramienta de monitoreo y evaluacion.

Item

Muy
insatisfecho

Insatisfecho

Satisfecho

Muy
satisfecho

Estoy motivado para realizar mi
trabajo

Se reconoce las tareas que realizo

Se reconoce cuando introduzco
mejoras en mi trabajo

El salario es acorde a las actividades
que desempefio

Las condiciones laborales(horarios,
vacaciones beneficio sociales) son
las adecuadas

Me siento satisfecho en mi lugar de
trabajo

La  cooperativa me  brinda
oportunidades de desarrollo
profesional

Tiendo a establecer buenas
relaciones con mis compafieros

Disfruto de las actividades que
realizo

El lider inspira confianza a los
colaboradores

El lider es capaz de identificar y
solucionar problemas que se
presenten en el area

Se esfuerza usted por alcanzar los
objetivos

Usted tiene la capacidad para
organizar el trabajo

Se promueve el trabajo en equipo
para la realizacion de un adecuado
desempefio.

Comentarios y sugerencias.

Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Elaboracién propia.
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FASE I1l. Retroalimentacion.

Para Hackman y Oldham (2012) cuando se da retroalimentacion positiva se
estrechan vinculos, se refuerzan las relaciones, se genera una corriente de empatia
que conecta con la otra persona, porque se hace explicito el reconocimiento de sus

virtudes o de las acciones que son un beneficio.

Segun Farr en Veliz (2016) refiere que la correcta formulacién de la
retroalimentacion requiere una reflexion previa sobre la retroalimentacion que se
va a dar, exige buscar ejemplos claros y especificos de comportamientos, es
necesario ser especifico y hablar de hechos medibles y objetivos en lugar de

interpretaciones, suposiciones.

Es necesario tomar en cuenta las siguientes especificaciones, para lograr de forma

completa la retroalimentacion positiva.

e Esnecesario darlo a tiempo y en el lugar adecuado.
e Nunca dar retroalimentacién correctiva en pablico.
e Debe existir un equilibrio entre la retroalimentacion de apoyo y la

retroalimentacion correctivo.

Encuesta de retroalimentacion

La encuesta de retroalimentacion para los autores; Martinez, Peird, Moliner y
Potocnik (2010) es wuna metodologia de cambio organizativo. Tiene
correspondencia con la investigacion accion, porque trata de recoger datos sobre la
organizacion y ofrecerlos a los trabajadores y profesionales para analizarlos,
interpretar su significado y llegado el caso, proponer acciones de mejora. Con la
interpretacion de los datos, para llegar a una propuesta de accién de mejora se lleva
a cabo en sesiones o reuniones de trabajo donde participan de manera activa los
trabajadores y profesionales. El éxito de una sesién de encuesta retroalimentacion

depende, en buena medida, de la preparacion previa.
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Para Meneses (2005) uno de los focos relevantes de todo gerente que sea lider es
monitorear el desempefio de los colaboradores con miras a alcanzar los resultados,
para lo cual es central comparar los resultados de desempefio obtenidos con las

metas previstas.

/

\
\
/ \

. . \ : 7
Situacion Identificar causas Situacion
actual Definir intervenciones deseada

/ _/| l\_ \

L

AN

Sistema de intervencion para la mejora del liderazgo y su
incidencia en el desempeio organizacional.

V4 \
// \ \
/ \

(2) [ (b) Apoyo

Retroalimentacion

Gréfico N°7. Esquema del proceso de retroalimentacién.
Elaborado por: Ledn, 2019.
Fuente: Elaboracién propia

El proceso de retroalimentacion (a) se aplicard al menos una vez al afio y
necesariamente debe ser dirigida o apoyada (b) por un especialista en el tema,
principalmente por las técnicas y herramientas necesarias para su ejecucion. Dicho
de otra forma, la incidencia que tiene el liderazgo sobre el desarrollo organizacional
afecta varias actividades dentro de la Cooperativa de acuerdo al diagndstico
realizado, por lo tanto la situacion actual luego de implementacion del sistema de
intervencion permitira mejorar el liderazgo y el desempefio organizacional en la
cooperativa a una situacion deseada, la aplicacion incorrecta del proceso de
retroalimentacién afectaria la sostenibilidad y los retos (c) que pretende el sistema

de intervencion (grafico N° 7).
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Una vez realizada la sistematizacion de la encuesta de la herramienta de monitoreo
y evaluacion, para detectar posibles deficiencias y tomar a tiempo las medidas
oportunas, y por otra, conocer como percibe la organizacion su desempefio, a traves

de las técnicas de retroalimentacion se propone:

e Conocer que es la retroalimentacion y para qué sirve

e Conocer cudles son las formas de realizar la retroalimentacion positiva.

e Mostrar a los participantes la importancia de recibir retroalimentacion a
través de conocer puntos ciegos de nosotros mismos.

e Motivar en los participantes a tomar la iniciativa para pedir
retroalimentacion

e Programar encuentros entre jefes y colaboradores para que puedan
intercambiar impresiones de la evaluacion del trabajo de una manera
positiva.

e Cuando el trabajo se realiza en equipo, el trabajo de cada persona afecta al
bien comun del equipo, asi que oir lo que han logrado otros concierne a
todos.

e Hacer preguntas y aclarar lo que se ha hecho, o no, con relacién a las
actividades establecidos en el sistema de intervencion.

¢ No es necesario un escarmiento publico cuando algo no se realiza.

e Todos conocen la situacion actual y la transparencia contribuye a aumentar
la confianza con los demas y hace que el receptor se sienta mas valorado y
seguro

e Manejar la situacion de manera individual con la gente que de manera

habitual no trabaja como deberia.
Validacion tedrica parcial o general de la propuesta
La validacion teorica del sistema interventor lo realiza la Administracion de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José” Limitada., integrada por el Licenciado

en Contabilidad y Auditoria Alonso Patricio Pérez que esta como Gerente en la

Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José” Limitada” por un periodo de un afio
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ocho meses, tiene experiencia de 19 afios en el sistema financiero. El realizara el
monitoreo del cumplimiento en la aplicacion de los procedimientos del sistema de
intervencion para la mejora del liderazgo y su incidencia con el desempefio

organizacional.

Luego de analizar el informe dictaminado por el Lic.: Alonso Patricio Pérez, se
determina los resultados de la valoracion del sistema de intervencion, en donde
indica que la propuesta es la adecuada por su factibilidad, comprensible, suficiente,
pertinente y los objetivos permiten la medicién y evaluacion de resultados. Ver

anexo I111.

Finalmente fortalecer en lo que son los valores y la responsabilidad del talento

humano que labora en la Cooperativa.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

El estado del arte fortalece el proceso investigativo, puesto que, al conocer los
estudios que se han realizado en el &ambito del liderazgo y el desempefio se obtienen
conocimientos que permiten dar el punto de partida; de igual forma se estudiaron
las teorias suficientes que fundamentan y aportan en gran medida al desarrollo de
un sistema de intervencion para la mejora del liderazgo y su relacion con el
desempefio en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José¢” Limitada, desde la
premisa, practico como metodolégico, tal como, lo sefialan y corroboran los autores

que se citan en el presente estudio.

Los resultados del estudio realizado en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San
Jos¢” Limitada, en la variable liderazgo destaca que el director posee los
conocimientos, habilidades y técnicas para dirigir el area, es capaz de detectar y
solucionar los problemas que se presenten, inspira confianza y guia a sus
colaboradores y finalmente realiza actividades de control en su area de trabajo. Sin
embargo, desde la percepcion de los trabajadores varios factores disminuyen el
accionar del lider como, el control de si mismo en situaciones estresantes, capacidad
de correr riesgos y tomar retos, varias actividades relacionadas con la organizacion

y comunicacion en la Cooperativa.

El analisis del desempefio organizacional resalta los valores institucionales y
personales dentro la Cooperativa, los jefes son capaces de cambiar el enfoque
cuando las circunstancias lo requiera, acttan ante situaciones retadoras sintiéndose
seguro de si mismo, se sienten comprometidos con la institucion, consultan
informacion necesaria para situaciones laborales que se presentan, poseen la
capacidad para organizar el trabajo, cumplen con los estdndares de desempefio
establecidos para el equipo de trabajo. Sin embargo, varios elementos disminuyen

su accionar como, conocimiento de lo que opinan y sienten sus colaboradores en
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relacion al trabajo, direccidn del grupo de personas en el trabajo y desarrollo de sus

capacidades, destrezas y habilidades.

Se determind una correlacion de moderada a fuerte entre las dimensiones de las
variables liderazgo con las dimensiones de las variables de desempefio
organizacional, destacandose la dimensién gestiébn de equipo con control y

disciplina y la dimension gestion de equipo con organizacion.

Se valida el sistema de intervencion para la mejora del liderazgo y su incidencia en
el desempefio organizacional en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José”
Limitada, compuesta por diecisiete estrategias enfocadas a procesos de formacién
y desarrollo del personal, plan de reconocimiento e incentivos, planificacion
estratégica, comunicacion, desarrollo de competencias, desarrollo de carrera con
respecto al entorno institucional. Ademas, contiene veintisiete actividades, cada

uno con objetivos, recursos, participantes y tiempos.

Recomendaciones

Implementar el sistema de intervencion disefiado en esta investigacién, por parte de
la gerencia de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José¢” Limitada, para la

mejora del liderazgo y desempefio organizacional de la institucion.

El departamento de Talento Humano de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San
José” Limitada, debe desarrollar procesos de seguimiento, monitoreo y evaluacion
permanente de acuerdo al sistema de intervencion planteado para la mejora del

liderazgo y desempefio organizacional.

Se sugiere que la Cooperativa utilice los resultados de esta investigacion a fin de
fomentar el andlisis de los estilos de liderazgo que contribuyan a las condiciones
actuales de la Cooperativa con el objetivo de generar estrategias de intervencion a
favor de un liderazgo efectivo orientado hacia el bienestar del personal y

consecuentemente de la institucion.
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Anexo N° 1. Arbol de Problemas.
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Anexo N° 2. Formato de encuesta.

| S

UNIVERSIDAD TECNOLOGICA INDOAMERICA

Maestria en Administracion de Organizaciones de la Economia

Social y Solidaria

CUESTIONARIO DE LIDERAZGO.

AgeNCia: ..o Cargo: v

Con el proposito de validar un sistema de intervencién para la mejora del liderazgo
y su incidencia en el desempefio organizacional de la Cooperativa de Ahorro y
Creédito San José Limitada.

Se le invita a responder el presente cuestionario objetivamente, marcando una
opcion de su eleccion, considerando la siguiente escala:

Nunca Casi nunca | Ocasionalmente | Frecuentemente Siempre

1 2 3 4 5
N° | Items 112345
1 | Usted posee conocimientos y habilidades técnicas para el

area que dirige.
2 | Usted se siente capacitado para correr riesgos y tomar

retos
3 | Usted conoce la vision de la cooperativa.
4 | Usted puede mantener el control de si mismo en

situaciones estresantes
5 | Usted puede identificar los problemas que se presentan.
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6 | Usted puede solucionar los problemas que se presentan en
el &rea

7 | Inspira usted confianza entre sus colaboradores

8 | Usted es capaz de inspirar, guiar a sus empleados.

9 | Considera que las tareas que usted asigna a sus
colaboradores son claras y entendibles

10 | Delega usted correctamente las tareas a los colaboradores
de su area.

11 | Usted organiza adecuadamente el tiempo de trabajo propio
y de sus subordinados.

12 | Usted estimula a los subordinados a que participen en la
toma de decisiones.

13 | Usted inspira el aprendizaje organizacional mediante la
reflexion y la retroalimentacion.

14 | Usted estimula las ideas creativas e innovadoras.

15 | Usted da facultad a los trabajadores para su actuacion
laboral.

16 | Usted tiene control de los recursos en su area de trabajo.

17 | Usted evalla el desempefio de los trabajadores.

18 | Usted aplica de forma correcta y justa el reglamento
interno de personal

19 | Usted es exigente en el cumplimiento de las tareas y la
disciplina laboral

20 | Usted vela por la eficiencia y eficacia de su area

21 | Usted desarrolla un control preventivo - educativo

22 | Usted realiza un control sistemético

23 | Usted retroalimenta al trabajador para que se desemperie
correctamente en el puesto de trabajo.

24 | Usted atiende a los planteamientos de los trabajadores.

25 | Usted reconoce a los trabajadores que logran mejores
resultados.

26 | Usted es persuasivo

27 | Usted posee capacidad de escucha.

28 | Usted mantiene una conducta empatica, se pone en el lugar
de los demaés.

29 | El liderazgo ejercido por usted es el adecuado
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| S
UNIVERSIDAD TECNOLOGICA INDOAMERICA

Maestria en Administracion de Organizaciones de la Economia
Social y Solidaria

CUESTIONARIO DE DESEMPENO ORGANIZACIONAL.

AGENCIA: ..t Cargo: ..o

Con el proposito de validar un sistema de intervencion para la mejora del
desempefio organizacional de la Cooperativa de Ahorro y Crédito San José
Limitada.

Se le invita a responder el presente cuestionario objetivamente, marcando una
opcion de su eleccidn, considerando la siguiente escala:

Totalmente en En Ni de acuerdo, ni De Totalmente de
desacuerdo desacuerdo | en desacuerdo acuerdo acuerdo
1 2 3 4 5

Ne | Ttems 112345
1 | Puede usted cambiar su enfoque cuando las circunstancias

lo requieren
2 | Ante situaciones retadoras actua sintiéndose seguro de si

mismo

3 | Actla usted de forma ética en las actividades relacionadas
con el trabajo

4 | Se siente usted comprometido con la Cooperativa

5 | Entiende usted la relacion causa — efecto en una situacion
laboral

6 | Busca usted, informacion necesaria para situaciones
laborales adversas que se le presentan
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7 | Usted conoce los objetivos institucionales

8 | Se esfuerza usted por alcanzar los objetivos

9 | Usted tiene la capacidad para organizar el trabajo

10 | Usted es consciente de lo que los demas sienten y piensan
aunque no lo digan

11 | Conoce usted lo que opinan y sienten sus colaboradores en
relacion al trabajo.

12 | Nuestra institucion satisface las necesidades de los socios
y clientes

13 | Utiliza usted estrategias o tacticas de influencia para
persuadir positivamente a otros

14 | Usted promueve las buenas relaciones humanas entre las
personas de la institucion

15 | Es capaz de influir en sus colaboradores para la realizacion
de un adecuado desemperio.

16 | Usted Trabaja para desarrollar las capacidades, destrezas
y habilidades de sus colaboradores

17 | Establece usted estandares de desempefio para el equipo
de trabajo

18 | Exige usted el cumplimiento de los estandares de
desempefio establecidos para el equipo de trabajo

19 | Dirige usted a un grupo de personas de forma que trabajen
juntos eficientemente

20 | Posee usted capacidad para anticiparse a posibles
situaciones laborales adversas

21 | Actula usted para facilitar el funcionamiento del equipo del

que es parte

A continuacion, encontrara algunas preguntas sobre los valores institucionales. Lea
con atencidn y sefiale con una X la respuesta que mas se aproxime a su preferencia.

Nunca Casi nunca | Ocasionalmente | Frecuentemente

Siempre

1 2 3 4

5

NO

items 1

Usted practica los valores institucionales:
Confianza

Sinceridad

Puntualidad

Lealtad

Honestidad

Iniciativa

GRACIAS POR SU COLABORACION
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AGENCIA: ..t Cargo: ..o

Con el proposito de validar un sistema de intervencion para la mejora del liderazgo
y su incidencia en el desempefio organizacional de la Cooperativa de Ahorro y

| S

UNIVERSIDAD TECNOLOGICA INDOAMERICA

Maestria en Administracion de Organizaciones de la Economia

Social y Solidaria

CUESTIONARIO DE LIDERAZGO.

Crédito San José Limitada.

Se le invita a responder el presente cuestionario objetivamente, marcando una

opcion de su eleccidn, considerando la siguiente escala:

Nunca Casi nunca | Ocasionalmente | Frecuentemente Siempre
1 2 3 4 5
Ne | Items 112(3|4
1 | Mi jefe posee conocimientos y habilidades técnicas para
el &rea que dirige.
2 | Mi jefe se siente capacitado para correr riesgos y tomar
retos
3 | Mi jefe conoce la vision de la cooperativa.
4 | Mi jefe puede mantener el control de si mismo en
situaciones estresantes
5 | Mi jefe identifica los problemas que se presentan en el area
6 | Mi jefe es capaz de solucionar los problemas existentes.
7 | Mi jefe inspira confianza.
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8 | Mi jefe es capaz de inspirar, guiar a sus empleados.

9 | Mi jefe asigna tareas claras y entendibles

10 | Mi jefe delega correctamente las tareas.

11 | Mi jefe organiza adecuadamente el tiempo de trabajo
propio y de sus subordinados.

12 | Mi jefe estimula a los subordinados a que participen en la
toma de decisiones.

13 | Mi jefe inspira el aprendizaje organizacional mediante la
reflexion y la retroalimentacion.

14 | Mi jefe estimula las ideas creativas e innovadoras.

15 | Mi jefe da facultad a los trabajadores para su actuacién
laboral.

16 | Mi jefe tiene control de los recursos en su area de trabajo.

17 | Mi jefe evalla el desempefio de los trabajadores.

18 | Mi jefe aplica de forma correcta y justa el reglamento
interno de personal

19 | Mi jefe es exigente en el cumplimiento de las tareas y la
disciplina laboral

20 | Mi jefe vela por la eficiencia y eficacia de su area

21 | Mi jefe desarrolla un control preventivo - educativo

22 | Mi jefe realiza un control sistematico

23 | Mi jefe retroalimenta al trabajador para que se desempefie
correctamente en el puesto de trabajo.

24 | Mi jefe atiende a los planteamientos de los trabajadores.

25 | Mi jefe reconoce a los trabajadores que logran mejores
resultados.

26 | Mi jefe es persuasivo

27 | Mi jefe posee capacidad de escucha.

28 | Mi jefe mantiene una conducta empatica, se pone en el
lugar de los demaés.

29 | El liderazgo ejercido por su jefe es el adecuado
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| S
UNIVERSIDAD TECNOLOGICA INDOAMERICA

Maestria en Administracion de Organizaciones de la Economia
Social y Solidaria

CUESTIONARIO DE DESEMPENO ORGANIZACIONAL.

AGENCIA: ..t Cargo: ..o

Con el proposito de validar un sistema de intervencion para la mejora del
desempefio organizacional de la Cooperativa de Ahorro y Crédito San José
Limitada.

Se le invita a responder el presente cuestionario objetivamente, marcando una
opcion de su eleccidn, considerando la siguiente escala:

Totalmente en En Ni de acuerdo, ni De Totalmente de
desacuerdo desacuerdo | en desacuerdo acuerdo acuerdo
1 2 3 4 5
N° | [tems 1/2(3/4]|5

1 | Mi jefe puede cambiar su enfoque cuando las
circunstancias lo requieren

2 | Ante situaciones retadoras mi jefe actia sintiéndose
seguro de si mismo

3 | Mi jefe actita de forma ética en las actividades
relacionadas con el trabajo

4 | Mi jefe se siente comprometido con la Cooperativa

5 | Entiende mi jefe la relacion causa —efecto en una situacion
laboral

6 | Mi jefe busca informacion necesaria para situaciones
laborales que se presentan
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7 | Mi jefe conoce los objetivos institucionales

8 | Mi jefe se esfuerza por alcanzar los objetivos

9 | Mi jefe tiene la capacidad para organizar el trabajo

10 | Mi jefe es consciente de lo que los demas sienten y piensan
aunque no lo digan

11 | Mi jefe conoce lo que opinan y sienten sus colaboradores
en relacion al trabajo.

12 | Nuestra institucion satisface las necesidades de los socios
y clientes

13 | Mi jefe utiliza estrategias o tacticas de influencia para
persuadir positivamente a otros

14 | Mi jefe promueve las buenas relaciones humanas entre las
personas de la institucion

15 | Mi jefe es capaz de influir en sus colaboradores para la
realizacion de un adecuado desempefio.

16 | Mi jefe Trabaja para desarrollar las capacidades, destrezas
y habilidades de los demés

17 | Mi jefe establece estdndares de desempefio para el equipo
de trabajo

18 | Mi jefe exige el cumplimiento de los estandares de
desempefio establecidos para el equipo de trabajo

19 | Mi jefe dirige a un grupo de personas de forma que
trabajen juntos eficientemente

20 | Mi jefe posee capacidad para anticiparse a posibles
situaciones laborales

21 | Mi jefe actla para facilitar el funcionamiento del equipo
del que es parte

A continuacion, encontrara algunas preguntas sobre los valores institucionales. Lea
con atencion y sefiale con una X la respuesta que mas se aproxime a su preferencia

Nunca Casi nunca | Ocasionalmente | Frecuentemente

Siempre

1 2 3 4

5

NO

Items 1

Mi jefe practica los valores institucionales:

Confianza

Sinceridad

Puntualidad

Lealtad

Honestidad

Iniciativa
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Anexo N° 3. Fotos de levantamiento de informacion.
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Anexo N° 4. Informe ejecutivo.

@) SAN JOsE

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

'%aeaém forlaleza es s sequiidad”
C o

INFORME TECNICO
DE: Ledo. Alonso Patricio Pérez.
Gerente.
PARA: Ledo. José Luis Leon
Egresado de la Maestria en Administracion de las Organizaciones de la
Economia Social y Solidaria

ASUNTO:  Anilisis del proyecto de investigacion: Sistema de intervencion para la mejora
del liderazgo y su incidencia con el desempefio organizacional de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José™ Ltda.

FECHA: San José de Chimbo, 01 de abril de 2019.

Consciente de que el liderazgo es un proceso evolutivo que influye favorablemente en el
desempefio organizacional de los trabajadores, en aras del desarrollo de la Cooperativa en
funcién de los objetivos, es importante puntualizar el impacto sobre la eficacia en la toma de
decisiones estratégicas que permita a la organizacion de forma prudente contribuir al
desarrollo de nuestro entorno economico y social considero que:

El trabajo de investigacion denominado sistema de intervencion para la mejora del liderazgo y
su incidencia con el desempefio organizacional de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “San
José” Ltda., desarrollado por el Ledo. José Luis Leon, una vez revisado considero que la
estructura de la propuesta es aceptable por su factibilidad, comprensible, suficiente, pertinente
y sus objetivos son alcanzables pues permitiran fortalecer el liderazgo en forma positiva
mejorando el desempefio organizacional de nuestra cooperativa.

Una vez expuesta la propuesta a las areas involucradas dentro de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito “San Jos€™ Ltda., sobre la implementacion del sistema de intervencion para la mejora
del liderazgo y su incidencia con el desempefio organizacional, se analizara la fecha estimada
para ejecutar la propuesta sefialada anteriormente.

Agradezco su valiosa colaboracion en el desarrollo de la investigacion los mismos que
serviran para alcanzar los objetivos estratégicos dentro de la Cooperativa “San José” Ltda.

Cordialmente,

Lic. Alonso Patricio Pérez
GERENTE

P 1 net - www.coopsanjose.fin.ec
Matriz: San José de Chimbo - Chimborazo 536 y 3 de Marzo Telfs: 032-988152 / 032-98852 / 032-988436
Ofi. Guaranda: Calle Azuay entre Convencion de 1884 y Sucre, frente al CNE Telfs: 032-550893 / 032-551073 / 032-550888
Ofi. Chillanes: Régulo de Mora entre Garcia Moreno y Guayas Telfs: 032-989922 / 032978386 Ofi. San Miguel: Calle
Pichincha entre Garcfa Moreno y Gonzales Suarez Telfs: 032-989922 / 032-989840 Ofi. Montalvo: Av. 25 de Abril y Eufemia de
Zambrano Telfs: 052-956055 Ofi. Ventanas: Calle 9 de Octubre entre Velasco Ibarra y 28 de Mayo Telfs: 052-973672 /
052-973673 Ofi. Quito: Av. Mariscal Antonio José de Sucre S 10-23 entre Puruha y Viracocha. Telfs: 022-655687
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Anexo N° 5. Solicitud de autorizacion para realizar trabajo de investigacion.

San José de chimbo 14 de Agosto del 2017

Licenciado.
Alonso Patricio Pérez
Gerente de la COAC “San José” Ltda.

De mis consideraciones:

Reciba un atento y cordial saludo, a la vez aprovecho para solicitarle de la manera mas comedida la
autorizacion respectiva para realizar mi trabajo de investigacion denominado “SISTEMA DE
INTERVENCION PARA LA MEJORA DEL LIDERAZGO Y SU INCIDENCIA EN EL
DESEMPENO ORGANIZACIONAL DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
SAN JOSE LIMITADA™., para lo cual espero se digne disponer a la persona correspondiente para
que se me proporcione las facilidades en la informacion requerida para cumplir con el presente
trabajo de graduacion de la Maestria en Administracion de la Organizaciones de Economia Social y

Solidaria en la Universidad Indoamérica.

Seguro de contar con una respuesta favorable anticipo mi agradecimiento.

Atte.

Estudiante MAOESS 2
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Anexo N° 6. Autorizacion para el proceso investigativo.

. S ] ‘
d COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

-%azaém /&1/(1/&(1 es o aeyurz’a/ﬂa/ ¢

San José de chimbo 18 de Agosto del 2017

Licenciado.
José Luis Leén Ledén
ESTUDIANTE DE POSGRADO “MAOESS 2”

De mis consideraciones

Reciba un atento y cordial saludo a nombre de la Cooperativa de Ahorro y Crédito San José
Ltda., segim lo solicitado por medio del oficio de fecha 14 de Agosto del 2017, en el que solicita
autorizacion para desarrollar su trabajo de titulacion denominado “SISTEMA DE
INTERVENCION PARA LA MEJORA DEL LIDERAZGO Y SU INCIDENCIA EN EL
DESEMPENO ORGANIZACIONAL DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
SAN JOSE LIMITADA”.. déjeme manifestarle que se acepta la solicitud y se da la autorizacion
respectiva al funcionario encargado del area para que le brinde la informacion necesaria para el

desarrollo de su proyecto de mvestigacion.

Augurando éxitos en el desarrollo del trabajo me despido.

Atentamente.

Ledo. Alonso Patricio Pérez

GERENTE

net - www. fin.ec
Matriz: San José de Chimbo - Chimborazo 536 y 3 de Marzo Telfs: 032-988152 / 032-98852 // Oggggg‘;gg
Ofi. Guaranda: Calle Azuay entre Convencion de 1884 y Sucre, frente al CNEBJSZ'?; 333957580383963 / gi:-sg;(:l:sm;)u'-r s

: 6 i Ifs: 032-9 N s

Ofi. Chillanes: Régulo de Mora entre Garcia Moreno y Guayas Tel ] ! ‘
Pichincha entre Garcia Moreno y Gonzaéles Suarez Telfs: 032-989922 / 032-989840 Ofi. Montalvo: Av. 25 de |A':I:I| oysiugf:g\;:e/
Zambrano Telfs: 052-956055 Ofi. Ventanas: Calle 9 de Octubre entre Velasco Ibarra y 28 de Mayo Ta7 2 -
052-973673 Ofi. Quito: Av. Mariscal Antonio José de Sucre S 10-23 entre Puruha y Viracocha. Telfs: 022-65568
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