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Abstract

This research aims to establish the leadership style of the officers and if it influences the type of
organizational climate that exists in the Ecuadorian Air Force, applying tools that are being used
in large companies at a regional and global level to carry out the measurement, such as: the Bass
and Avolio MLQ-5X questionnaire for the leadership variable and the Cameron and Quinn
Competency Values Framework for the organizational climate variable, which were adapted to be
applied to all military personnel of officers and airmen from the different military units of the
institution, an analysis of the results obtained will be carried out and the existence of a correlation
between the two study variables is sought; Finally, an action plan focused on the McKinsey 7's
methodology is proposed, to provide a prioritized guide of the main actions that the institution
must carry out for a substantial improvement in the leadership style and achieve the best
organizational climate. This is based on institutional needs and the results obtained. It is the first
time that a study of this type has been carried out in the Air Force, opening the possibility of
developing complementary studies that use the proposed tools and have a continuous

improvement of leadership and organizational climate.

Keywords: leadership, organizational climate, factorial analysis, correlation, action plan
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Resumen

Este trabajo de investigacion pretende establecer el estilo de liderazgo de los oficiales y si esté
influye en el tipo clima organizacional que existe en la Fuerza Aérea Ecuatoriana, aplicando
herramientas que se vienen utilizando en grandes empresas a nivel regional y mundial para
efectuar la medicién, como son: el cuestionario MLQ-5X de Bass y Avolio para la variable
liderazgo y de Marco de Valores por Competencia de Cameron y Quinn para la variable clima
organizacional, que fueron adaptados para ser aplicado a todo el personal militar de oficiales y
aerotécnicos de los diferentes unidades militares de la institucion, de los resultados obtenidos se
realizara un analisis de los mismos y se busca la existencia de correlacién entre las dos variables
de estudio; finalmente, se propone un plan de accién enfocado en la metodologia de las 7°s de
Mckinsey, para entregar una guia priorizada de las principales acciones que debe realizar la
institucion para una mejora sustancial en el estilo de liderazgo y alcanzar el mejor clima
organizacional, esto basado en las necesidades institucionales y los resultados obtenidos. Es la
primera vez que se realiza un estudio de este tipo en la Fuerza Aérea, con lo que se abre la
posibilidad del desarrollo a estudios complementarios que utilicen las herramientas propuestas y

contar con una mejora continua del liderazgo y el clima organizacional.

Palabras Clave: liderazgo, clima organizacional, andlisis factorial, correlacion, plan de

accion
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Capitulo Introductorio

En este apartado se presentan los siguientes aspectos: el planteamiento del problema,
utilizando el diagrama de Ishikawa en el cual se pueden observar las causas y los efectos; la
justificacion del tema considerando cinco factores: conveniencia, relevancia social,
implicaciones practicas, valor teérico y utilidad metodolégica; los objetivos general y
especificos; las hipétesis que guardan concordancia con los objetivos y la estructura del trabajo

de titulacion de la maestria en defensa y seguridad.

Planteamiento del problema

El liderazgo es la capacidad de influir sobre otras personas, en el ambito militar es la
influencia que ejerce el superior sobre sus subordinados. A medida que la sociedad ha
evolucionado las investigaciones no se centran en una perspectiva individual, sino que se
involucran nuevos factores como los seguidores, la cultura, las habilidades directivas y el clima
organizacional, entre otras. En este sentido, se ha realizado un andlisis de causa — efecto en un
diagrama de Ishikawa que se presenta en la figura 1, en el cual se tomé como base de la
ausencia de la determinacion del liderazgo ejercido por los oficiales de la Fuerza Aérea, como
el problema principal a ser resuelto al final de la investigacion y debido a que no existe

evidencia de que se haya realizado investigacion similar en la institucion.
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Figura 1

Diagrama de Ishikawa.
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Nota. El gréafico representa los problemas relacionados con sus causas y efectos para

determinar el objeto de estudio.

Se procede a realizar una explicacion de la relacion entre las causas y efectos

plasmados en el diagrama de Ishikawa.

Pérdida de liderazgo, debido a una politizacion militar con una influencia cada vez mas
marcada por parte de la politica en el alto mando militar, especialmente en los oficiales en el
grado de generales, segun la Ley Orgénica de la Defensa en su art 31, la designacién de los
comandantes de fuerza es protestad del presidente de la Republica, con lo cual infiere un
lineamiento politico que debe estar acorde con el gobierno de turno. Asi también, la pérdida de
confianza en el lider en todos los niveles como consecuencia de una variacion en los estilos de
liderazgo aplicados, evidenciados en una tasa del 15% de faltas disciplinarias relacionadas con
aspectos administrativos y operativos. Informes de novedades y reclamos constantes por parte
de la tropa hacia los oficiales, producto de las politicas implantadas en los dltimos 12 afios de

gobierno de la revolucién ciudadana.
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Otra causa es la formacion tardia en liderazgo evidenciada en los cursos de
perfeccionamiento para el ascenso en los grados de teniente, capitan y mayor, tal como consta
en la malla curricular de los cursos dictados en la Academia de Guerra Aérea, con un contenido
mas enfocado al liderazgo militar bajo el estilo transaccional. Consecuencia de la poca
formacion en liderazgo desde la Escuela Superior Militar de Aviacién (ESMA) que permita a los
subtenientes o tenientes (oficiales especialistas) tengan una base académica del conocimiento
del liderazgo para la aplicacion y perfeccionamiento a lo largo de su carrera, esto se ha
evidenciado en las mallas curriculares dictadas en la ESMA donde de 261 créditos que tiene

toda la carrera de formacion, solo se dedican 4 créditos a recibir superficialmente liderazgo.

Excesiva delegacion de funciones, causado por una inequidad de carga laboral
denotada en los manuales de procesos FAE, donde los jefes de area son encargados de
supervisar y legalizar mas del 90% de los procesos, mientras que en los cargos medios y bajos
las responsabilidades disminuyen y solo se limitan a tareas de cumplimiento, esto es causa de
una baja productividad como evidencia los informes de gestion y la baja ejecucion

presupuestaria de las principales direcciones de la Fuerza Aérea.

La inadecuada asignacion de funciones es otra causa que provoca una delegaciéon de
funciones por la falta de capacidad de los oficiales a ocupar cargos gerenciales donde son
asignados por su antigiiedad sin considerar si cuentan con el perfil necesario para

desempeniarse eficientemente al mando de la unidad asignada.

Disminucion de los criterios de éxito, con dos grandes causas como son la
disminucion de la credibilidad y la pérdida de valores institucionales, como ha sido reiteradas
veces expuesto a opinién publica por parte de los medios de comunicacién. Debido a
decisiones tomadas por los lideres institucionales, como ejemplo el articulo relacionado con el
dafio a un radar en el cerro Montecristi a finales del 2021, investigan a militares tras el

misterioso dafio del nuevo radar ‘antinarcos’ (Mella, 2021)
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La falta de comprometimiento de los oficiales con la institucién y con las inadecuadas
decisiones gerenciales, en especial por parte del comandante general y los comandantes de

grandes comandos y repartos operativos de la FAE.

En el eje del clima organizacional se identifican las siguientes causas:

La deficiencia laboral, se puede evidenciar en los informes de los planes de gestién de
los ultimos afios (www.fae.mil.ec) el cual refleja un bajo cumplimiento de las metas planificadas
y ejecucién de presupuesto, indicadores principales de la gestién en el sector publico, esto
debido a una desmotivacion del personal en contribuir con alcanzar las mismas. En el 2020, la
ejecucion del presupuesto de la Fuerza Aérea fue del 95,03%, y del presupuesto signado por el
Comando Conjunto para seguridad hidrocarburifera fue del 46,34%, la baja ejecucién
presupuestaria esta relacionada con la ausencia de jefes con competencias en cada nivel para
direccionar y administrar de manera adecuada al personal de cada area, por el bajo

rendimiento laboral afectando al clima organizacional.

Otro aspecto importante por considerar en el clima organizacional es el deterioro de la
imagen institucional que actualmente tiene la Fuerza Aérea, entre las razones tenemos: la
falta de control del personal que ha provocado que se vean inmersos en actos delictivos, tal es
asi que, en noticias publicadas en El Comercio: “La Fuerza Aérea Ecuatoriana (FAE) confirmé
este 5 de agosto del 2021 que uno de sus soldados fue entregado a la justicia. El uniformado
es sefialado, porque presuntamente esta inmerso en delitos como asalto y robo de armamento
militar” (5 de agosto de 2021); titular del 7 de septiembre de 2021, “Un militar de la FAE fue
detenido con armas de fuego y droga afuera de la cércel de Cotopaxi” y conexiones con el
narcotrafico, noticia del 13 de septiembre de 2018 “La Policia detuvo a 2 militares de la FAE por
transportar una tonelada de droga”; asi como, la falta de seguimiento a los proyectos y
ejecucion de estos ha incidido en el incumplimiento de la planificacion a corto y mediano plazo,

de acuerdo a lo detallado en la pagina web www.fae.mil.ec, en el informe del plan de gestion
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2020, la FAE registré un 24,22% de ejecucion presupuestaria del gasto no permanente

(inversion).

Como ultima causa tenemos la disminucién del clima organizacional debido a la alta
rotacion del personal que ha influido en la cohesion de los equipos de trabajo porque el
personal nuevo demora en acoplarse al ambiente laboral. La FAE tiene como politica aplicar la
asignacion organica del personal dos veces al afio (febrero y octubre) que se publican en las
ordenes generales de la Fuerza, en muchas ocasiones no se considera el bienestar personal,

ni familiar, provocando una falta de comprometimiento del personal con la institucion.

Para tener una idea mas clara y especifica del problema a investigar se presenta en el
diagrama de Ishikawa, sustentado en la siguiente pregunta: ¢ Cual es el estilo de liderazgo

gue ejercen los oficiales de la FAE y como influye en el Clima Organizacional?

Justificacion del tema

La justificaciéon se planteara sobre los siguientes aspectos: la conveniencia, relevancia
social, implicaciones practicas, valor teérico y utilidad metodolégica, que permitan resaltar la
importancia del tema planteado para la FAE utilizando el marco teérico y las herramientas

actuales para el estudio de las variables de liderazgo y clima organizacional.

Conveniencia

Una vez que se determine el estilo de liderazgo aplicado actualmente, el alto mando de
la Fuerza Aérea podra tomar las decisiones adecuadas para proyectar a los oficiales hacia el
liderazgo que la institucién necesita y de esa manera influenciar de manera positiva en el clima
organizacional, se podré realizar mejoras continuas en el clima organizacional para lograr un
balance ideal entre las dos variables de estudio. Adicionalmente a partir de la presente
investigacion se contara con una herramienta de medicion de las dos variables para realizar

una evaluacion periédica y sondear efectivamente el estilo de liderazgo empleado por parte de
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los sefiores oficiales en cada uno de sus niveles, asi como el clima organizacional que se vive
en el momento que se aplique la evaluacién. Hay que mencionar que esta investigacion es
conveniente para los intereses institucionales, en razén que esta alineado al objetivo
institucional No. 9 que establece: “Incrementar el desarrollo del talento humano en armonia con
el clima organizacional y el bienestar del personal, mediante la aplicacion del sistema de

gestion de calidad”

Relevancia Social

Al contar con lideres idéneos enmarcados en los estilos de liderazgo que necesita la
institucion contribuira con un adecuado clima organizacional para el desarrollo de las
actividades administrativas y operacionales de la institucion. Con una institucién sélida en su
direccién y liderazgo el Estado contara con unas Fuerzas Armadas profesionales que cumplen
con su misién fundamental de defensa de la soberania nacional y contribuir efectivamente con
las otras instituciones del estado para el desarrollo y proteccion de la sociedad. Ademas, nos
permitira conocer cudl es la percepcion del clima organizacional, un clima positivo y favorable
sera el entorno ideal para que el personal tenga una percepcion de estabilidad y se encuentre

motivado para la planificacion estratégica de la institucion.

Implicaciones Préacticas

El uso de herramientas metodol6gicas como el cuestionario MLQ-5X, permitira por
primera vez medir el panorama real del estilo de liderazgo empleado por los oficiales de la
Fuerza Aérea, también se levantara la situacion en la que se encuentra el clima organizacional,
todo esto brindard una importante linea base que permita al alto mando buscar acciones y
dictar politicas que solucionen los problemas que refleje el estudio en las variables
establecidas. Finalmente se contara con una herramienta practica que permite su aplicacion

inmediata para mantener la supervision del estilo de liderazgo y el clima organizacional.
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Valor Tedrico

En la Fuerza Aérea no se ha realizado un estudio del liderazgo que ejercen los oficiales
gue permita medir el estilo aplicado en cada uno de los niveles, tratando de enmarcarlos en los
estilos de liderazgo transformacional, transaccional o Laissez-Faire. En la actualidad, la
tendencia es realizar cambios al interior de las organizaciones para mejorar la productividad,
competitividad y eficiencia, a fin de implementar un estilo de liderazgo que permita alcanzar los

objetivos de la institucion.

Utilidad Metodolégica

La presente investigacion proporcionara a la Fuerza Aérea un instrumento para ser
utilizado a partir de esta investigacion en adelante, para determinar el estilo de liderazgo que
ejercen los oficiales generales, superiores y subalternos; asimismo, se podra utilizar para
determinar en el futuro el tipo de liderazgo que tiene el personal de Aerotécnicos dentro de la
institucion. Adicional, se podra realizar una correlacién con otras variables como puede ser la
cultura organizacional, de manera que pueda convertirse en una herramienta permanente que
permita realizar las correcciones necesarias para fortalecer la institucionalidad desde el

desarrollo adecuado del liderazgo y mantener los valores y principios en el personal militar.

Objetivos: general y especificos

Objetivo general
Analizar la influencia del estilo de liderazgo del personal de oficiales de la FAE en el

clima organizacional.

Objetivos especificos

Los objetivos especificos que permitiran cumplir con el general son:

1) Establecer la relacion teorica entre las variables de estudio y los enfoques humanistico

y del comportamiento, y de las organizaciones.
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2) Identificar el estilo de liderazgo a través del Modelo de Rango Total para los oficiales
de la FAE.

3) Identificar el clima organizacional a través del Marco de Valores en Competencia en
las unidades operacionales de la FAE.

4) Establecer la influencia del estilo de liderazgo en el clima organizacional de la FAE.

5) Proponer un plan de accién y de mejora en funciéon de los hallazgos obtenidos en la

investigacion.

Hipotesis

Las hipétesis planteadas guardan coherencia y relacion directa con los objetivos

especificos, de acuerdo con el siguiente detalle:

1) Objetivo Especifico 2: Identificar el estilo de liderazgo a través del Modelo de Rango Total
para los oficiales de la FAE. H1: En la FAE los estilos de liderazgo se presentan en el
siguiente orden de importancia: Transformacional, transaccional y laissez faire.

2) Objetivo Especifico 3: Identificar el clima organizacional a través del Marco de Valores en
Competencia en las unidades operacionales de la FAE. H2: En la FAE el clima
organizacional se encuentra limitado por los procesos internos y las relaciones humanas.

3) Objetivo Especifico 4: Establecer la influencia del estilo de liderazgo en el clima
organizacional de la Fuerza Aérea. H3: En la FAE la relacién del liderazgo y el clima

organizacional es fuerte, directa y significativa.



Estructura del trabajo de titulacién

Tabla 1

Matriz estructura de trabajo de titulacion
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Capitulo

Contenido

Objetivo

Hipotesis

Introduccién

Capitulo |

Marco Teobrico

¢ Planteamiento del problema

¢ Justificacion del tema

Objetivo general y especificos

Hipotesis

Estructura del trabajo de titulacion

Concepciones y definiciones

Teorias de soporte
e Seguridad y defensa
e Teoria de las relaciones

internacionales y seguridad

e Teorias del liderazgo

OE1l: Establecer la relacion teorica
entre las variables de estudio y los
enfoques humanistico y del
comportamiento, y de las

organizaciones



Capitulo 1l
Disefio

Metodolbgico

Teorias de clima organizacional
Definiciones y variables

Estado del arte

Matriz de variables

Diagrama gréfico de la investigacion

Modelos a utilizar

Definicion del objeto de estudio
Enfoque epistemoldgico de la
investigacion

Paradigma de la investigacion
Enfoque metodoldgico (cuantitativo,
cualitativo o mixto)

Disefio de la investigacion

Alcance de la investigacion
Determinacion de la poblacion y del

tamafio de muestra (si es censo,
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Capitulo 111

Andlisis de Datos

determinar las caracteristicas de las
unidades censales.)

Detalle del procedimiento de toma
de datos

Procesamiento de la informacion
Andlisis estadistico de la
informacién

Resultados de validacién cualitativo
y cuantitativo.

Analisis descriptivo

Estilos de liderazgo en la FAE
Diagndstico del clima organizacional
en la FAE

Relacion entre liderazgo y clima
organizacional

Contrastacion de hipotesis

OEZ2: Identificar el estilo de liderazgo a
través del Modelo de Rango Total para

los oficiales de la FAE.

OE3: Identificar el clima organizacional

a través del Marco de Valores en
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H1: En la FAE los estilos de
liderazgo se presentan en el
siguiente orden de
importancia:
Transformacional,

transaccional y laissez faire.

H2: En la FAE el clima



Competencia en las unidades

operacionales de la FAE.

OE4: Establecer la influencia del estilo

de liderazgo en el clima organizacional

de la FAE.
Capitulo IV e Propuesta de plan de accion OES5: Proponer un plan de accion y de
Propuesta mejora en funcion de los hallazgos

obtenidos en la investigacion
Capitulo V e Conclusiones

Conclusiones y e Recomendaciones

Recomendaciones
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organizacional se encuentra
limitado por los procesos
internos y las relaciones

humanas.

H3: En la FAE la relacion del
liderazgo y el clima
organizacional es fuerte,

directa y significativa.

Nota. Esta tabla muestra la estructura del trabajo que se desarrolla.
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Capitulo I: Marco teorico

En este capitulo se presentan las teorias de soporte que respaldan el estudio del
liderazgo y del clima organizacional, cada una con sus respectivas dimensiones. También
se muestra la evolucién de mencionadas teorias, mediante la elaboracion de lineas de
tiempo que permitiran al lector tener un conocimiento general de las variables a tratar en la

presente investigacion.

Concepciones y definiciones

Las variables de estudio (liderazgo y clima organizacional) tienen su soporte tedrico
en dos enfoques: 1) humanistico y del comportamiento y 2) de organizaciones. En los
cuales se evidencia la base cientifica que sustenta la concepcién del liderazgo desde un
rasgo hasta el enfoque transformacional en las personas y que puede ser desarrollado de
manera que permita una mejora de las relaciones entre lideres y subordinados, de igual
manera se desarrolla el sustento tedrico necesario para la comprensién del clima
organizacional y la relacién de este con el liderazgo. En razén que el tema de investigacion
se relaciona al &mbito militar, se ha considerado también describir la teoria de las relaciones

internacionales y seguridad.

Teorias de soporte

Seguridad y Defensa

Teoria de las Relaciones Internacionales y Seguridad. Esta teoria es tan antigua
como la civilizacibn humana, su inicio se remonta a Grecia con personajes como Tucidides
al ser testigo de grandes batallas y pugna de poderes de las naciones dominantes en el
Peloponeso, donde aparece el concepto de seguridad ante la constante amenaza del

ataque de una nacion a otra por el uso de la fuerza y dominio, para lo cual es imprescindible
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gue una nacion cuente con un ejército preparado y listo para ser empleado en la defensa

(Spielman, 2011).

En 1648 con los Tratados de Westfalia se da nacimiento al sistema de Estados, con
el gran aporte de dar los conceptos de soberania, igualdad de derechos, legislacion
internacional, y otros que en su conjunto determinan que la seguridad esta estrechamente
relacionada con el Estado. (Holsti, 1995). Para 1919, en la universidad de Abervstwyth en
Gran Bretafia se estudia formalmente la importancia de los origenes de la guerra como una
forma de prevencién del conflicto en un estudio académico (Spielman, 2011), mas adelante
en el marco de la Segunda Guerra Mundial y posterior desarrollo de la Guerra Fria con la
aparicion de la bomba atémica, resurge el interés en la nocién de seguridad en todos los

paises alrededor del mundo, sobre todo con las potencias mundiales. (Spielman, 2011).

En este sentido, la Teoria de las Relaciones Internacionales y Seguridad se enlaza
directamente con la Maestria en Defensa y Seguridad, que se esta cursando actualmente.
Asimismo, al tener las Fuerzas Armadas la mision fundamental de defender la soberania e

integridad territorial se contribuye al desarrollo del pais para el bienestar de la ciudadania

Para determinar cientificamente el conjunto de fenbmenos que constituyen las
Relaciones Internacionales es posible mediante la determinacién de resultados apreciables.
Es importante comprender que esta teoria se distingue necesariamente de las disciplinas
mas antiguas con las cuales, hasta los ultimos afios, habian estado envueltas las
Relaciones Internacionales: primer grado del derecho internacional, porque éste especula
sobre lo que debe ser, mientras que aquellas estudian lo que es; se trata entonces de la
misma diferencia existente entre el Derecho y la Sociologia; segundo grado de la historia
diplomatica, porque su objetivo es estudiar los fendmenos del pasado y explicar su
evolucion, mientras que las primeras se caracterizan por el estudio de fendmenos actuales;
y el tercer grado de economia politica, porque ésta solo aborda un aspecto de las

Relaciones Internacionales.
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La interrogante que surge cuando se trata de determinar si el estudio de las
Relaciones Internacionales es una rama de la Ciencia Politica, o es una disciplina separada,
depende del andlisis de cada persona, es por tal motivo que se puede hacer investigacion

cientifica del &rea de las relaciones internacionales (Duroselle, 2018).

Enfogue Humanistico y del Comportamiento

Escuela de las Relaciones Humanas

La escuela de las relaciones humanas nace como una opcién para elevar la eficacia
y mejorar la vida de los trabajadores en un lugar especifico. Sus antecedentes datan en el
siglo XIX, donde la psicologia industrial y la sociologia impulsaron el estudio de las
necesidades de los trabajadores. En esta escuela se plantea las siguientes areas de
estudio: trabajo en equipo, comportamiento organizacional, liderazgo y comunicacién

(Torres Herndndez, 2014)

Con estas bases dentro de las implicaciones importantes de esta escuela, se puede
seflalar que se expresa el concepto de hombre social, la formacion de grupos y los
procesos grupales que pueden ser manipulados mediante algun estilo de liderazgo y
comunicacion, y finalmente que la formalizacion de la nocién del ciclo motivacional en
cuanto a satisfaccion, frustracién o compensacion de las personas (Torres Hernandez,

2014)

Escuela Behaviorista o0 neo-humano relacionista 'y del comportamiento

Durante los afios cincuenta se produce el enfoque de las relaciones humanas, en el
gue sus estudiosos reconocen que la productividad del trabajador y el éxito de la
organizacion se fundamentaban no solo en la satisfaccion de las necesidades econémicas y
sociales, sino que se enfocan en identificar las actividades que promueven la eficacia de los
empleados mediante la comprension de la naturaleza de los procesos individuales, grupales

y organizacionales (Torres Hernandez, 2014)
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En esta escuela se inicia los estudios del desarrollo organizacional, con tres temas
importantes: el comportamiento de los empleados, el control y estilos de supervision,
ademas de la toma de decisiones. El comportamiento de los empleados por lo tanto tiene
identificadas claramente las categorias de motivacion internas al individuo o teorias de

contenido y las teorias de proceso que son externas a €l (Torres Hernandez, 2014)

Enfoques tedricos del liderazgo

Teoria de los rasgos

Nace de la propuesta donde (Bernard, 1926); (Ghiselli, 1959), pone en evidencia
aguellos rasgos que caracterizan a los lideres exitosos como son la integridad, honradez y
el deseo de dirigir (Stogdill, Handbook of leadership: A survey of theory and practice., 1974).
(Bass B. , 1990) puntualiza que esta aproximacion a la teoria de rasgos es una de las méas
antiguas, y su propdésito fue delimitar los atributos y rasgos que definian a los lideres. Los
rasgos favorecen a un liderazgo efectivo, pero no garantizan la efectividad; porque no toma
en cuenta los efectos que poseen las diferentes situaciones y comportamientos del

liderazgo (Gordon, 1997).

Entre los afios 1940 y 1950, se realizaron estudios aplicando pruebas sicolégicas y
de aptitudes a diferentes personas para abordar los atributos personales desde varios ejes.

Estas investigaciones se basaron en los siguientes rasgos:

e de personalidad, como: creatividad y autoconfianza

e rasgos fisicos, como: edad y vigorosidad;

e capacidades, como: reconocimiento y buen orador;

e caracteristicas sociales, como: renombre y sociabilidad.

e caracteristicas relacionadas con el trabajo, particularmente las ganas de

sobresalir, tomar riesgos y vencer obstaculos (Garcia J. , 2019).
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Figura 2 Stogdill (1948) realizé un analisis de 124 estudios en el cual se identificaron
ciertos rasgos que caracterizaban a los lideres eficaces. Las caracteristicas que tenian son:
autoconfianza, inteligencia, integridad personal, persistencia para manejar problemas,
iniciativa, poder personal, posicion de poder, preocupacion por las necesidades de los
demas. Luego, en el periodo comprendido entre 1948 y 1970 se analiz6 con 163 estudios
encontrando otros rasgos como: dinamismo, independencia y trabajo bajo presién. A pesar
de que estos hallazgos fueron importantes por su aporte a la teoria, permitié demostrar que
los no son universales ni hacen a los lideres; en conclusién, el medio que lo rodea y el
contexto situacional es lo que definird su efectividad.

El andlisis de los rasgos de los lideres, empiezan a tener relevancia a partir de las
investigaciones sobre los lideres carismaticos y transformacionales (Bass B. , 1990). Al
tomar el factor carisma como ejemplo dentro del liderazgo transformacional, el lider va a
tener los siguientes rasgos: manejo de personas, dinamismo, integridad, honradez,

autoconfianza, entre otros.

Consecuentemente, si tomamos en consideracion el instrumento de medicion del
estilo de liderazgo Multifactorial Leadership Questionnaire (MLQ-5X) de Bass y Avolio, la
dimensién de influencia idealizada (atribuida) evalla ciertas cualidades de la personalidad,
sobrenaturales o sobrehumanas que hacen a una persona especificamente excepcional

(Garcia J. , 2019).

Esta teoria nos brinda una guia ordenada de las caracteristicas humanas que se
manifiestan en cada individuo estrechamente relacionado con su personalidad, junto con la
herramienta de medicion MLQ-5X permitird conocer los rasgos presentes es los lideres de

la Fuerza Aérea.

Teoria del comportamiento
Lo mas importante en esta teoria es comprender que los estilos del comportamiento
del lider ademas de ejercer influencia sobre el desempefio de los subordinados, lo hace

sobre su comportamiento (Lippitt & White, 1943). Desde los afios 1950 hasta 1960,



35

considerando la premisa de que cualquier persona que demuestre un comportamiento
adecuado consecuentemente se lo puede nombrar como un lider efectivo. Es decir, en
términos generales que el lider se define en funcion de lo que hace. Kurt Lewin fue el
pionero en los concerniente a estudios de liderazgo desde el punto de vista de
comportamiento, luego los investigadores Tannembaum y Schmidt reconocieron que un
liderazgo eficaz no depende Unicamente de los rasgos de personalidad de los lideres sino

también de su comportamiento (Daft, 2006).

A estos hallazgos, las universidades de Ohio, Michigan y Texas profundizaron en el

tema y realizaron estudios. A continuacion, se realizara una breve resefia de los resultados:

La Universidad de Ohio con sus investigadores Hemphill, Fleishman, Stodgill,
Shartle, Pepinsky, Coons, evaluaron la frecuencia de ciertas conductas manifestadas por
los lideres. Entre las mas destacadas estan: iniciacion, membresia, representacion,
integracion, organizacion, dominancia, comunicacion, reconocimiento y orientacion hacia la
producciéon (Hemphill, J., & Coons, A., 1977). Para medir estas conductas crearon dos
instrumentos: el Cuestionario descriptivo de la conducta del lider (LBDQ) y el Cuestionario

de opinidn del lider (LOQ) (Garcia J. , 2019).

Contemporaneamente, investigadores de la Universidad de Michigan entre ellos
Likert, Katz, McCoby, Kahn y Seashore, realizaron estudios cuyo propdsito fue establecer la
eficacia de los lideres en funcion de la productividad de los subordinados, para lo cual se
aplico para el levantamiento de la informacion el cuestionario Survey of Organizations
(Encuesta de las organizaciones). Una vez que se obtuvieron los resultados, estos
determinaron dos dimensiones de liderazgo: lideres centrados en los empleados y

centrados en la produccion (Garcia J. , 2019).

La Universidad de Texas con base en los trabajos efectuados en las universidades
de Ohio y Michigan, sus investigadores Blake y Mouton (1964) proponen una teoria

bidimensional conocida como la rejilla de liderazgo, estableciendo dos tipos de
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comportamiento: uno basado en el interés por las personas y el otro por la produccién o

resultados.

Recopilando los estudios realizados por los investigadores de las universidades de
Ohio, Michigan y Texas, se determina ciertos comportamientos en los lideres
comportamientos que se relacionan bastante, lo que nos permite establecer dos patrones
de conductas: el primero orientado a las personas y el segundo a las tareas (Garcia J. ,

2019).

La presente teoria es aplicable en esta investigacion, debido a que en el instrumento
de medicion utilizado para identificar los estilos de liderazgo de Bass y Avolio, en los
factores influencia idealiza (conducta), consideracion individualizada y recompensa
contingente se analizan las conductas de los lideres tanto orientadas hacia las personas

como a las tareas.

Enfoques de la contingencia

En este enfoque se basa en que no existe un estilo Unico de liderazgo, sino que el
mismo depende de todos los factores que rodean al lider (Kerr & Jermier, 1978). El
comportamiento del lider se ve afectado por el grado de madurez que presente los
seguidores para con el trabajo, y luego el lider debe incorporar el tipo de comportamiento
necesario para realizar el mejor estilo de liderazgo ante sus subordinados (Robbins, 1994).
En otras palabras, estudia la relacion existente entre la eficacia del liderazgo y la situacion

en la que se desarrolla; entiéndase por contingencia que una cosa depende de otras.

Las investigaciones realizadas incluyeron la variable situacion, tomando en cuenta
los rasgos y comportamientos de los lideres observando la manera en que se ejercia el
liderazgo. Esta teoria se establece en que una misma conducta no necesariamente es
adecuada diferentes situaciones; por lo tanto, al aplicar un estilo de liderazgo que funciona

perfectamente en una situacién, no necesariamente es efectiva en otra situacion que
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presenta similares caracteristicas. Por lo tanto, se puede determinar que el liderazgo tiene

dos contingencias que son: los seguidores y la situacion.

En este sentido, es importante destacar los aportes realizados por Fiedler en su
modelo de contingencia, la teoria situacional de Hersey y Blanchard y la teoria camino-
meta. Fiedler en su propuesta que parte de dos supuestos. Por una parte, considera que el
estilo del lider esta basado en relaciones con sus subalternos buscando crear confianza,
respeto, escuchar necesidades y motivar a su equipo de trabajo. O a su vez, su liderazgo
estd orientado hacia las tareas, donde busca clarificar las tareas, establecer parametros de
rendimiento y establecer el control. Por otra parte, su liderazgo se basa segun la situacion
medida en términos de calidad de las relaciones entre el lider y los subalternos, la

estructura que establece la tarea y poder que otorga puesto asignado. (Fiedler, 1967)

Se ha considerado el enfoque de contingencia, porque en el modelo propuesto por
Bass y Avolio para determinar el estilo de liderazgo se toman en cuenta algunos de sus
postulados, como los factores motivacion inspiracional, gue hacen referencia a la capacidad
gue tienen los lideres para motivar a sus seguidores proporcionando significado a su trabajo
y recompensa contingente segun la cual el lider clarifica las expectativas de sus seguidores

y les ofrece reconocimientos por los objetivos alcanzados (Garcia J. , 2019).

Enfoque transformacional

El lider en este enfoque identifica y aprovecha una necesidad o demanda personal
existente de sus seguidores, busca motivos potenciales de los seguidores, para satisfacer
altas necesidades. El resultado del liderazgo es una relacion de estimulacion y elevacion
mutua que convierte seguidores en lideres y puede convertir lideres en agentes morales
(Pirela 2004). Los lideres y subalternos tienen una relacion de poder y también de
necesidades, aspiraciones y valores mutuos. Por su parte los subalternos tienen un
adecuado conocimiento de las propuestas que da lider y la capacidad para escoger entre

ellas. Los lideres se responsabilizan de sus propuestas y las cumplen (Bumns, 1979).
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Si consideramos lo expuesto por Bass y Avolio (1994), estos aseguran que el
liderazgo transformacional es una extension del transaccional. Es decir, no es un opuesto
sino mas bien un tipo de liderazgo transaccional mejorado. El lider transaccional
fundamenta la relacion con sus colaboradores en un intercambio condicional, es decir,
premia o castiga en funcién de la calidad del trabajo o su desenvolvimiento dentro de la
institucion. El liderazgo transformacional y transaccional pueden coexistir sin excluir el uno
al otro, ya que obedeceran a la exigencia situacional del entorno. A su vez se sostiene que
el liderazgo transformacional es mas amplio que el carismatico pues este solo constituye

uno de sus componentes presentes en el factor influencia idealizada. (Bass B. , 1990)

Teorias del clima organizacional

Enfoque de las Organizaciones

A inicios del siglo XX, el francés Henri Fayol, por primera propuso vez que todos los
administradores ejecutan cinco funciones: planear, organizar, mandar, coordinar y controlar.
En la actualidad, se han resumido a cuatro: planeacién, organizacién, direccion y control. A
continuacion, se describe cada uno de ellos de manera sucinta: la planeacion es la que va a
definir los objetivos, establece estrategias para lograrlos; la organizacién es disponer el
trabajo para cumplir con las metas; la direccion es gobernar a las personas y a través de
ellas cumplir con los objetivos; y, el control es que una vez que los objetivos y planes estan

establecidos se deben auditar para comprobar los resultados (Pérez A. M., 2016).

Una organizacion es un acuerdo intencional de personas para llevar a cabo un
proposito especifico y la clasifican en cuatro enfoques, como son: el cldsico, cuantitativo,
conductual y contemporaneo (Robbins S., Coulter M., 2009). En los tres primeros enfoques,
se refieren a las preocupaciones de los administradores hacia el interior de la organizacion,
a partir de los afios 60, los investigadores en administracion se enfocaron en determinar el

ambito externo, es decir, lo que ocurria fuera de los limites de la organizacion. Asi mismo,
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en este enfoque se definen dos perspectivas, que son: la de sistemas y la de contingencias

(Pérez A. M., 2016).

Enfoque sistémico

Este enfoque reconoce que las organizaciones no son independientes del entorno,
mas bien, dependen del entorno para obtener sus recursos y para que este reciba sus
bienes o productos. Asimismo, el enfoque de contingencias, conocido también como
enfoque situacional, indica que las organizaciones no son iguales, cada una enfrenta
situaciones distintas, contingencias, y requieren diferentes formas de direccién. El valor
principal del enfoque de contingencias es que enfatiza que no existen reglas simples o
universales que los gerentes deban seguir a carta cabal; ademas, mencionan que los
gerentes son responsables directos del éxito o fracaso de una organizacion. A esta

perspectiva la llaman "vision omnipotente de la administracion” (Pérez A. M., 2016).

De acuerdo, a lo descrito anteriormente, se parte de la teoria de sistemas, definido
como un conjunto de partes interrelacionadas e interdependientes dispuestas de tal forma
gue se produce un mismo elemento unificado. Existen dos tipos basicos de sistemas,
cerrados y abiertos. Los sistemas cerrados, como su palabra lo indica, no reciben influencia
del exterior ni interactlan entre si. En cambio, los sistemas abiertos se ven influenciados
por su entorno e interactian entre ellos. En la actualidad, cuando se describe a las

organizaciones como sistemas, se denominan sistemas abiertos. (Pérez A. M., 2016).

En este sentido, las nuevas tendencias gerenciales deben maostrar la forma como la
organizacion piensa y realiza sus operaciones, es prioritario mantener los siguientes
aspectos: un trabajador con el conocimiento para desarrollarse en la organizacion, un
proceso flexible ante los cambios repentinos, una estructura plana, agil, y que cree un clima
organizacional que satisfaga a quienes participen en la ejecucién de los objetivos
planeados, un sistema de recompensa e incentivos basado en la efectividad del proceso y

un equipo de trabajo de intercambio en las acciones de la organizacion (Pérez A. M., 2016).
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A continuacion, se presentan las teorias que dan soporte al concepto de clima
organizacional, que al igual que cultura organizacional, es dificil de establecer debido a los
distintos enfoques en los que se lo aplica. En consecuencia, varios autores plantean que el
concepto esta conformado por dos escuelas de pensamiento: teoria de la burocracia y la

escuela funcionalista.

Teoria de la burocracia

La psicologia moderna fue estudiada a partir del afio 1910; entre los principales
investigadores tenemos: Wolfgang Kother, Kurt Lewin y Max Weber con la teoria de la
burocracia. Max Weber realiz6 investigaciones en empresas estatales en algunos paises de
Europa, cuyo principal objetivo de estas empresas era la produccién de productos, por lo
gue Weber considerd que la operacion adecuada de una organizacion se da cuando existe
una autoridad capaz de dirigirla con mano fuerte a lo que se denominé burocracia, con el
pasar de los afos, se propusieron siete aspectos basicos que caracterizan lo mencionado,
entre otros: el establecimiento de reglas, la especializacion, la jerarquia, la propiedad y la
impersonalidad (Alejandro J., Carrera V., Garcia J., 2020).

Por otro lado, la corriente funcionalista considera que el ambiente y el entorno que
rodea a una persona incide en el pensamiento y la forma de comportarse, asi como también
la flexibilidad del individuo para adaptarse a estos cambios. No hay que olvidar que los
factores internos y externos en la forma de responder a las diferentes situaciones y en la
toma de decisiones. En las organizaciones de debe observar el aporte de cada miembro
para establecer el tipo de clima organizacional que se viene ejecutando en las mismas

(Ramos, 2012).

Teoria de campo

En la década de los 60°s, Lewin con la teoria de campo se referia a la relacién
entre el ser humano y el ambiente, en donde lo preponderante es describir la situacion

completa de la organizacion, y no realizarla individualmente, debido a las diferentes
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variaciones en el desenvolvimiento de las personas (Gomez, C., Rodriguez, J, 2001). Con
base en la teoria citada, sirvi6 como fundamento para la conceptualizacion del clima
organizacional en las investigaciones que realizaron de Cameron y Quinn, cuyo objetivo era
encontrar los indicadores mas que se manifiestan en la eficiencia de una organizacién y
cudles son los factores principales a tomar en cuenta en una organizacion (Alejandro J.,

Carrera V., Garcia J., 2020).

La teoria de campo dio la base para la conceptualizacién del clima organizacional en
los estudios de Cameron y Quinn, quienes buscaban determinar los indicadores mas
importantes de la efectividad de una organizacion, exponiendo el como saber si es efectiva
0 no y cuales son los factores claves que se deben tomar en cuenta en una organizacion.
Inicialmente los estudios determinaron 39 indicadores que podian incidir en el
comportamiento de las personas, agrupandolos en cuatro categorias: la flexibilidad y
dinamismo, la estabilidad y el control, la orientacién interna e integracién y finalmente la

orientacion externa y la rivalidad (Cameron, K., Quinn, R., 2011)

Teoria de la accidn

El autor de esta teoria fue Talcott Parsons, manifiesta que “las organizaciones se las
puede considerar como el resultado de un subsistema de la sociedad”, la cual plantea una
via para juntar a los actores, al entorno social y el nivel cultural. Ahora para alcanzar esta
integracion se tienen que establecer ciertos roles, que los actores deben cumplir en el
medio organizacional y se anteponen los procesos para garantizar la supervivencia (Girola,

2010).

La teoria de la accion ha sido un aporte a los estudios realizados por Cameron y
Quin (2011) debido a que ellos proponen el indicador de la orientacion externa y la
diferenciacién en donde proponen que existen factores externos que inciden en la

adaptacion del individuo a un tipo de cultura (Cameron, K., Quinn, R., 2011).
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Teoria de sistemas

Fue establecida por Ludwig Von Bertalanffy, referido por (Jutoran, 1994), se
fundamenta en el pensamiento holistico, el cual menciona que, “el todo es mayor que la
suma de las partes”. Teniendo como antecedente el comprender a la sociedad en su
totalidad; ademas, se propuso crear un modelo que permita resolver los diversos
inconvenientes exponiendo la razon o circunstancia de los fendmenos que las provocaban.
Esta teoria resulté alentadora porque pretendia proponer una teoria de uso general que
tome en consideracion no solo a la sociedad sino a todos los miembros que participan en
ella, sin embargo, esta teoria no se comprendié como se esperaba debido a su dificultad

para ponerla en practica (Alejandro J., Carrera V., Garcia J., 2020).

Teoria del clima organizacional

Likert propuso la teoria del clima organizacional mencionado por (Brunet, 1999)
analiza el contexto de las causas y los efectos de la naturaleza de los diferentes tipos de
climas organizacionales, mediante el cual se estudia las diferentes variables que las
conforman. Adicional, se toma en cuenta leyes, normas, politicas, deberes y obligaciones
gue provean lineamientos de comportamiento a los trabajadores, siendo este imparcial para
que los altos directivos puedan controlarla (Brunet, 1999). Siguiendo la linea de
investigacion, Lewin, Lippitt y White (1939), aclaran el término clima como el vinculo que
relaciona al trabajador y el entorno que lo rodea, el cual plasma el aporte de la teoria de
campo; asimismo, se hace énfasis en las relaciones interpersonales, en razén que las
consideran un factor determinante del clima organizacional de una organizacion (R. Lippitt,

K. Lewin, R. White, 1939).

En este contexto, cada una de las teorias y corrientes expuestas anteriormente
fundamentan y dan un impulso tedérico a los estudios que realizaron (Cameron, K., Quinn,
R., 2011) en su propuesta del modelo de valores en competencia, en el cual muestra la

presencia de diversos tipos de cultura organizacional que pueden surgir dentro de la
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empresa (Alejandro J., Carrera V., Garcia J., 2020). Para el objeto de la presente
investigacion el liderazgo se alineara en las teorias de comportamiento, contingencia y de
los rasgos, las cuales pragmatizan los tres estilos de liderazgo que se busca identificar en
los oficiales de la Fuerza Aérea identificados como Transaccional, Transformacional y
Laissiez Faire. En lo respectivo al clima organizacional tenemos las teorias de clima
organizacional, de la burocracia, de campo de la accién y la propria teoria del clima
organizacional, las cuales dan el entendimiento de la clasificacion clan, adhocratica,

jerarquica y mercado, las cuales se explican con detalle mas adelante.
Evolucion tedrica

Con el proposito de visualizar integralmente los principales conceptos aportados por
los diferentes autores a lo largo de la historia, se construy6 una linea de tiempo para cada
una de las variables de estudio (Liderazgo, Clima Organizacional), las cuales se presentan

en las Figuras 2 y 3 respectivamente.

Figura 3
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Nota. La figura representa la evolucién de las teorias de soporte en las cuales se sustenta el

liderazgo.
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En la siguiente figura 3 se presenta una linea de tiempo, la cual detalla de forma
simple las conceptualizaciones y aportes del ambito clima organizacional, que han sido una
base tedrica-cientifica del modelo de valores en competencia de Cameron y Quin sobre los

diversos tipos de cultura organizacional que existen dentro de una empresa.

Figura 4
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Nota. El gréfico representa la linea de tiempo de las teorias que se relacionan con el Clima
Organizacional, Adaptado de Introduccion a la teoria general de la administracion

Chiavenato, I. (2007). México, McGraw-Hill Interamericana.

Definiciones y variables

En este apartado se expondran las definiciones de las variables dependiente al clima
organizacional y la independiente al liderazgo, las cuales nos indicaron con exactitud las
cualidades o propiedades de cada variable. Con base en las teorias desarrolladas sobre el
liderazgo en el entorno militar tiene un rol vital para el desarrollo de la guerray la

subsistencia de las Fuerzas Armadas en el tiempo, complementandose con los principios,
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valores y objetivos institucionales, dan forma e importancia para el estado y la sociedad

como una institucién esencial para el pais.

Conceptualizacion de cada variable de estudio

Liderazgo

Para Bass (1990) existen algunas definiciones del término liderazgo, como autores
gue han investigado dicha variable, hay més de 350 conceptualizaciones y es uno de los
fendmenos mas estudiados alrededor del mundo y, a la vez, el menos comprendido en el

interior de las organizaciones, autores contemporaneos definen al liderazgo como:

“El liderazgo es la capacidad de influir en un grupo para que se logren las metas”
(Gbmez, 2002). Otros autores como Davis y Newstrom (2003) consideran al liderazgo como
un proceso de lograr influir sobre los demas individuos, manteniendo la idea de trabajar en
equipo, con la finalidad de llegar a la conciencia individual y conseguir que trabajen con
entusiasmo para lograr los objetivos de la empresa. En cambio, para el autor Payeras
(2004) define al liderazgo como un conjunto de formas de comportamiento que la persona
gue lidera usa como herramienta para influir sobre el comportamiento de los trabajadores.
La influencia del lider se desarrolla a través de una vision que se fundamenta por los
valores que la soportan, generando en el trabajador la incorporacién a su propio

comportamiento (Hellriegel & Slocum, 2004)

El liderazgo ocurre entre personas; por lo tanto, necesariamente debe haber
seguidores, incluso en algin momento, los lideres asumen el papel de seguidores. Es
innegable que los buenos lideres han sido buenos seguidores y eso los convierte en un
ejemplo a seguir El liderazgo eficaz es compartido por lideres y seguidores quienes piensan
por su cuenta, desempefian sus funciones con energia y entusiasmo, estan comprometidos
con los objetivos organizacionales, defienden sus creencias y aceptan altos niveles de

responsabilidad.
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Bass define al liderazgo como “el proceso de interaccion que se da entre los
integrantes de un grupo”. El lider tiene como reto iniciar y sostener altas expectativas y
competencias, las que permitirdn solucionar problemas y conseguir objetivos colectivos

(Bass B., 1990).

Clima Organizacional

El concepto de clima organizacional se puede determinar como la influencia del
ambiente o0 entorno sea interno o externo sobre la motivacion de los individuos. Ademas,
indica que el clima organizacional sostiene un nivel de calidad o propiedad del ambiente de
la organizacion que se observa o se percibe por parte de los miembros de la organizacion y
gue incide en la conducta. El ambiente o clima organizacional presenta diferentes
propiedades que pueden provocar motivacion para determinar las conductas de los

trabajadores (Chiavenato, 2007)

Para Likert y Gibson (1986), hablan sobre la relevancia que el clima tiene para
develar la realidad de una organizacién de una manera clara, consideraban que la reaccién
gue se tiene ante cualquier situacion esta basada en la percepcion y no realmente en lo que
se podia observar (Likert R., & Gibson J., 1986). Por su parte Goncgalves (1997), plantea
gue el clima organizacional reside en el hecho de que la conducta de sus miembros no es el
resultado Unicamente de los factores organizacionales, sino de las creencias del propio
trabajador, quien crea su propio juicio con respecto a los sucesos que se presentan en la

organizacion (Gongalvez, 1997).

El modelo de la investigacion indica que se va a determinar en primera instancia los
estilos de liderazgo que tienen los oficiales de la FAE y ademas se realizara un analisis del
clima organizacional para terminar correlacionando las dos variables y determinando la
influencia que ejerce la una con la otra, con la finalidad de tener un diagndstico actual de la
institucion. En este sentido, Cameron y Quin (2011) proponen el modelo de valores en

competencia para medir el clima organizacional, como se muestra en la figura 4
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Modelo de valores en competencia

FLEXIBILIDAD Y DISCRECION

47

CLAN 4
RELACIONES HUMANAS |

Bienestar del empleado ADHOCRATICA

Autonomia SISTEMAS ABIERTOS

Integracion * Innovacion vy flexibilidad
= Involucramiento y comunicacion * Reflexividad 8
8 Apoyo del supervisor * Tecnologia 8
g Enfasis en el entrenamiento g
E Etica %
o <
2 | =
ui JERARQUICA e
g PROCESOS INTERNOS MERCADO %
8 Centralizacion METAS RACIONALES E‘)
- Complejidad + Claridad de metas g

Tension y estrés = Esfuerzo

Control *+ Calidad

Poder * Retroalimentacion

Gobernabilidad

v

ESTABILIDAD Y CONTROL

Nota. El gréafico representa los tipos de Climas organizacionales, segun el Modelo de

Valores en competencia, Adaptado de Cameron, K., & Quin, R. (2011) y Garcia (2019)

De acuerdo con los resultados obtenidos en la presente investigacion del liderazgo y
clima organizacional, es imprescindible determinar un modelo ideal que seria nuestro
objetivo como institucién, para lograr este cambio efectivo no es simplemente dar una
disposicioén a los niveles subordinados para que den cumplimiento, sino que se requiere de
una metodologia que haya sido probada y validada en otras organizaciones. En este
sentido, se ha escogido a la metodologia de la 7s de Mckinsey que tiene los siguientes
factores: estructura, estrategia, sistemas, estilo, habilidades, personal, siendo el elemento

central las metas. (Garcia J. , 2019).
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Instrumentos de medicién de cada variable

Modelo del rango total

En base a los estudios de rasgos, comportamiento y contingencia, los investigadores
Bass y Avolio (1994) desarrollaron el Modelo de rango total, con el cual buscaban dar una
explicacién al liderazgo con resultados parciales. Este modelo abarca ciertas caracteristicas
de las teorias que fueron las pioneras en la rama y las complementa de manera que forman
escalas o dimensiones de una nueva definicion de liderazgo. Para los autores, un liderazgo
es eficaz es cuando el lider posee en un menor porcentaje rasgos de laissez faire frente a
conductas del transaccional, para expandirse o evolucionar hacia el transformacional (Silva,

2010).

El liderazgo transaccional tiene su fundamento en una transaccién econémica o
proceso de intercambio entre el lider y sus seguidores, condicionada a las necesidades o
normas que rijan en la organizaciéon, tomando en cuenta las necesidades y deseos de los
colaboradores buscando el cumplimiento de los objetivos comunes; es decir, ocurre cuando
el lider reconoce o sanciona al seguidor en funcién de su desempefio laboral al constatar si
el rendimiento esta acorde o no a lo esperado. Un lider transaccional no motiva a sus
subalternos, para que estos busquen el crecimiento personal a través del desarrollo
personal para alcanzar los objetivos organizacionales. Estos lideres son excelentes
administradores en el corto plazo, pues logran que las empresas funcionen adecuadamente
y su personal cumpa las normas y reglas con eficiencia, tendiendo a mantener estabilidad

para el personal evitando propiciar cambios.

Por otro lado, el liderazgo transformacional implica la tendencia a provocar cambios
sustantivos en los seguidores, dandoles una vision, estrategia y cultura organizacional, asi
como también motivar la innovacion y desarrollo de productos y tecnologia. Estos lideres
son carismaticos, sus seguidores se identifican y los consideran como un ejemplo a seguir;

no se enfocan en el control de las tareas especificas de los seguidores o el cumplimiento de
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las reglas e instrucciones sino en que ellos asimilen la vision, los valores compartidos y las
ideas de la organizacion. Motivan a sus seguidores integrandolos en el proceso de cambio,
con el fin de que sus intereses personales se vean realzados en la consecucién de los
objetivos organizacionales. Tienen habilidades para desarrollar y movilizar a sus
colaboradores hacia los niveles mas altos de satisfaccion de las necesidades humanas
como crecimiento personal, estima y autorrealizacion, con lo cual se beneficia el individuo,
el colectivo, las organizaciones y la sociedad. Para Bass y Avolio (1994), consideran que, el
liderazgo transformacional es una expansion del transaccional, entendiéndose que no son
opuestos sino mas bien un lider transformacional puede adoptar conductas transaccionales
dependiendo de la situacion a la que se enfrente. Finalmente, el Laissez Faire como un
estilo de liderazgo, contrapuesto al mismo implica su ausencia, es decir, el lider es
inexistente en su rol como tal, evita tomar decisiones, no asume riesgos ni esté abierto a los
cambios, sus acciones son tardias y no asume las responsabilidades propias de su cargo,

todos estos elementos lo muestran como un liderazgo ineficaz.

En definitiva, el modelo de rango total incluye conductas del liderazgo
transformacional, transaccional, asi como del laissez faire, los cuales estan establecidos por

tres dimensiones:

1. Dimensién de actividad: sea este activo o pasivo, con lo cual se define el estilo de
liderazgo.

2. Dimension de efectividad: sea efectivo o inefectivo, que determina el impacto que tiene
el estilo de liderazgo en el desempefio de las personas y de las organizaciones.

3. Dimension de frecuencia: En magnitud de la ocurrencia del ejercicio del liderazgo,
representa la periodicidad con la que una persona aplica un estilo de liderazgo en
particular.

El Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) es uno de los instrumentos mas
usados de las ultimas décadas, empleado para medir el estilo de liderazgo especialmente

en el campo de la Psicologia de las organizaciones (Bass B. , 1990), Basandonos en lo que
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consta en la base de datos de la Asociacién Psicolégica Americana en sus informes
PsycINFO, de un total de 182 investigaciones, de las cuales 143 se realizaron en los Ultimos
diez afios, entre articulos y tesis doctorales, utilizaron el instrumento MLQ en sus estudios,
a partir de 1985. Ya para el afio 2014 el instrumento ha sido aplicado en méas de 30 paises
alrededor del mundo en diferentes sectores empresariales e idiomas, con lo que demuestra

ser una herramienta adecuada para evaluar el estilo de liderazgo.

El cuestionario inicial ha recibido algunas criticas de varios autores (Hunt, 1991;
Smithy Peterson, 1988; Yukl, 1994), Bass y Avolio considerando dichas criticas y nuevas
aportaciones teéricas (Conger y Kanungo, 1987; House, Spangler y Woyke, 1991),
modificaron el cuestionario creando el MLQ-5X (short form) en 1995, el cual contiene 45

items en su Ultima version.

El cuestionario MLQ-5X esta construido en nueve factores, cada uno compuesto por
cuatro dimensiones, con lo que se plantea en 36 preguntas relacionadas al estilo de
liderazgo; nueve preguntas adicionales sirven para medir variables de tipo organizacional
como: la eficacia del lider, el esfuerzo extra que los empleados estan dispuestos a realizar y

la satisfaccién que tienen los empleados de trabajar con su lider. (Garcia J. , 2019)

El modelo consta esta estructurado como se resume en la Tabla 1, que es una
sintesis de la propuesta de Bass y Avolio, con el detalle de cada una de las dimensiones

gue describen los diferentes estilos de liderazgo.
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Tabla 2

Factores y dimensiones en el instrumento MLQ-5X

FACTORES DIMENSIONES

Liderazgo Transformacional influencia idealizada atribuida (l1A)
influencia idealizada conducta (lIC)
motivacién inspiracional (MI)
estimulacion intelectual (El)
consideracion individualizada (Cl)
Liderazgo Transaccional recompensa contingente (RC)
administracién activa por excepcion (DEA)
liderazgo pasivo o evitador administracion pasiva por excepcion (DEP)

laissez faire (LF)

Nota. Adaptado del modelo de valores por competencia, basado en el modelo de (Bass &

Avolio, 1997).

Y a continuacion se describen cada una de las dimensiones contenidas en el modelo

de rango total, propuesto por Bass y Avolio.

Liderazgo transformacional
Influencia idealizada atribuida (Il1A): el lider es carismatico, elevado grado de ética,
confianza e integridad, admirado, respetado y obtiene la confianza de la gente. (Garcia J. ,

2019)

Influencia idealizada conducta (IIC): Igual que el anterior y se agregan ciertas
conductas especificas como: toma de riesgos, ser consistente en lugar de arbitrario. (Garcia

J., 2019)

Motivacion inspiracional (MI): El lider motiva e inspira proporcionando significado y

reto a las tareas que asigna. (Garcia J. , 2019)



52

Estimulacion intelectual (El): Los lideres estimulan a sus subalternos a ser
innovadores, creativos. Potencializando sus habilidades para solucionar problemas que se

presenten, reformularlos o atacarlos con nuevas estrategias. (Garcia J. , 2019)

Consideracion individual (Cl): Los lideres crean nuevas oportunidades de
aprendizaje brindando todas las facilidades y aceptan las diferencias individuales de los

seguidores. (Garcia J. , 2019)

Liderazgo transaccional
Recompensa contingente (RC): El lider expone claramente cuéales son sus
expectativas con sus seguidores y si los mismos las cumplen promete recompensas

acordes a sus logros los objetivos planteados. (Garcia J. , 2019)

Administracién activa por excepcion (DEA): Los lideres monitorean activamente los
fallos o desviaciones de sus subalternos, anticipandose a los problemas que se puedan

presentar de sus acciones y aplicar las correcciones necesarias. (Garcia J. , 2019)

Laissez Faire
Administracién pasiva por excepcion (DEP): Los lideres suelen dejar que los errores
y desviaciones ocurran tomando acciones correctivas solo cuando los problemas se

agudizan y requieren de su atencion. (Garcia J. , 2019)

Pasivo evitador (LF): El lider elude las responsabilidades propias de su cargo,
aludiendo tomar decisiones, involucrarse en asuntos importantes, ejecutar acciones, su

autoridad no es ejercida. (Garcia J. , 2019).

Modelo de Marco de Valores por Competencia

Kim S. Cameron y Robert E. Quinn, propusieron este modelo, el cual permite
averiguar de una forma técnica al estudio de la cultura organizacional, el objetivo a lograr

por este modelo es determinar y mostrar una vision diferente de la cultura en la institucion,
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enmarcados en cuatro grandes tipos de cultura (Sepulveda, 2004). Adicional, indica que, si
la organizacion tiene caracteristicas en las cuales predomina el grado de flexibilidad ante los
cambios de entorno de sus miembros, y si la organizacién se mantiene firme y estable,
manteniendo el control de sus procesos internos, todo esto ante los cambios que presenta
el mercado actual, esa manera de manejar la organizacion debe ser predominante en su

actuar (Sepulveda, 2004).

El modelo tedrico de Cameron y Quinn denominado marco de valores en
competencia basado en los valores que los individuos tienen dentro de una organizacion
relacionados a su desarrollo y a la manera en como las cosas funcionan dentro de la
misma, de tal forma que la entienden, dimensionan y clasifican en cuatro tipos de cultura: de
clan, mercado, adhocrética y jerarquica. Estos diferentes tipos de cultura se basan o
esquematizan en dos ejes que forman cuatro cuadrantes (ver figura 5). El eje vertical
representa que tal flexible o centralizado es el control de la organizacién. Las empresas muy
centralizadas tienen, por ejemplo, sus procesos y procedimientos documentados para
llevarlos a cabo de esa manera. El eje horizontal describe si el enfoque de la organizacion
es interno o externo. Las empresas que se enfocan de manera externa tienden a regirse por
las fuerzas del mercado, nuevos clientes o competidores (Armando Esquinca Moreno,

2018).
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Figura 6
Modelo de Valores por Competencia
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Nota. Adaptado del modelo de valores por competencia (Cameron, K., Quinn, R., 2011)

El Modelo de Valores por Competencia se compone de dos dimensiones, que son
diferentes la una de la otra, a la vez en estos se encuentran los subdominios o culturas
como podemos observar en la figura 6 (Contreras, 2014), donde estos aspectos pueden
originarse y pueden variar conforme la caracteristica cultural de la organizacién. En este
sentido, se profundizara cada uno de los subdominios o dimensiones con sus respectivas

categorias que componen el citado modelo.

Cultura Adhocrética — Sistemas abiertos

Su principal caracteristica es ser una organizacion dindmica para su funcionamiento,
con ideas creativas y con estilo emprendedor lo que facilita la creatividad e imaginacion
entre los empleados y los incita a aceptar riesgos, las actividades innovadoras se facilitan
por parte de los lideres de la organizacion para estimular la iniciativa (Sepulveda, 2004). En

esta cultura tiene méas consideracion la flexibilidad antes que la estabilidad, por tal motivo, el
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direccionamiento de la organizacion representa un impacto alto. Para Naranjo (2010), es
propia de organizaciones cuyo propésito es encabezar el mercado y se sienten comodas al
operar en ambientes de cambio constante, la iniciativa, la creatividad y el impulso a aceptar

riesgos, son aspectos a considerar en esta cultura, enfocandose en los siguientes factores.

1. Innovaciény flexibilidad: Este aspecto proporcionay genera una situacion o ambiente
para desarrollar la creatividad, aprender nuevas cosas y propender a la mejora
continua.

2. Enfoque externo: Este aspecto se relaciona con la conducta de la organizacién que
es vista desde la parte de afuera.

3. Reflexibilidad: Este aspecto se relaciona con la capacidad para analizar los eventos
gue ocurren alrededor e identificar la realidad que se vive.

4. Tecnologia: Este aspecto se relaciona con los instrumentos, recursos o

procedimientos que se desarrollan en un campo o area.

Cultura Clan - Relaciones Humanas

Lo que diferencia a esta cultura es la hermandad dentro de la organizacion, en sus
instalaciones, sus miembros comparten casi como si fueran una familia, sus lideres o jefes
se vuelven la figura paterna y muchas veces en mentores para el personal subalterno, aqui
sobresale la lealtad como caracteristica importante, ademas el crecimiento del recurso
humano predomina, especialmente con el trabajo en equipo y su activa participacion

(Sepulveda, 2004).

En este sentido, la organizacion se vuelve lugar de trabajo con una estructura
formal, su desempefio propende a la eficiencia, el objetivo es realizar operaciones precisas
y alta confiabilidad, sus bases son una estricta planificacion y el bajo costo operativo

(Garcia M. H., 2012), por lo que presenta los siguientes factores:

1. Bienestar de los empleados: Se relaciona con el estado de felicidad o satisfaccion que

siente el empleado en la ejecucion de sus actividades, con un ambiente laboral
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agradable y de recompensa o reconocimiento de su labor, que mejora la parte del
progreso individual, familiar y en la sociedad.

2. Autonomia: Se relaciona con la capacidad que tienen las persona para realizar sus
actividades sin influencia de otras personas en la organizacion.

3. Integracion: Este aspecto es capacidad que tiene el recurso humano, de lograr
confianza entre sus miembros y cooperacion entre dependencias.

4. Involucramiento: Este aspecto es el compromiso activo que tienen las personas para
prestar atencién, cumplir a cabalidad con los trabajos asignados e incluso realizar
otras actividades en beneficio de la organizacion.

5. Apoyo al supervisor: Este aspecto se trata del nivel de apoyo y compromiso de los
subalternos para ayudar a los superiores a dar soluciones a posibles problemas.

6. Enfasis en el entrenamiento: Este aspecto se relaciona con el interés de la
organizacién por capacitar y entrenar a los miembros de la organizacién para mejorar
sus habilidades.

7. Etica: Este aspecto se relaciona con las decisiones que toman las personas, que

deben guiarse conforme la normativa legal vigente.

Cultura Jerarquica - Procesos internos

La organizacién dispone de una estructura vertical que se maneja por jerarquias hay
superiores y subalternos, los cargos se asignan segun el perfil y méritos alineados a una
serie de requisitos y procedimientos establecidos en la organizacion para ser cumplidos,
hay que resaltar que, en esta cultura no hay cabida para la flexibilidad de los movimientos y

la sujecion a los tiempos. (Yu, 2009).

Una caracteristica fundamental por parte de los directivos es que su atencion esta
dirigida a ser buenos coordinadores y mantener un nivel de poder que se rige bajo normas y
politicas de la organizacion. El éxito se puede definir por la planificacion programada, el bajo
costo operativo, y al personal se lo recompensa con aumento de sueldo, comisiones y

ascensos dentro de la organizacion (Sepulveda, 2004).
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Lograr la eficiencia, cumplir con las normas y la formalizacién de los procesos son
factores importantes dentro de la duracién del empleo (Naranjo, 2010), el cual se encuentra

guiado por el orden, detallada en la tabla 2.

Tabla 3

Factores en la jerarquia-Procesos internos.

FACTOR DESCRIPCION
TRADICION Basado en la manera en que se hacen las cosas.
CENTRALIZACION Todas las actividades sean acciones o toma de decisiones

de la organizacién estan el nivel mas alto.

COMPLEJIDAD Se relaciona con el nivel de dificultad para cumplir con los
procesos debido al funcionamiento de la estructura, el lider
o jefe que se encuentre en el momento y a las acciones de

control.

TENSION Y ESTRES Se relaciona con la reaccion que tienen las personas al ser

estimulados en forma individual o grupal.

CONTROL Se relaciona con el nivel de presién a través del cual una
persona determina que las acciones que realiza otra
persona se encuentran dentro de la legalidad y os

estandares establecidos.

PODER Se relaciona con la influencia que tiene una persona sobre
otra, estar en condiciones de influenciar en determinadas

actividades.

GOBERNABILIDAD Es la capacidad de asumir responsabilidades
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FORMALIZACION Uso de la normativa legal vigente y politicas en la

organizacion.

Nota. Adaptado del modelo de valores por competencia Basado en la cultura organizacional

como determinante de la innovacién de producto. (Naranjo, 2010).

Cultura Mercado - Metas relacionales

En este subdominio la organizacién se perfila a los resultados y en el recurso
humano, sus lideres son competitivos, enfocados en adquirir la reputacién corporativa de
una organizacion de éxito (Garcia M. H., 2012), un aspecto clave es su orientacién hacia los

resultados y el trabajo bien hecho (Sepulveda, 2004).

Adicional, los miembros de la organizacion prefieren la estabilidad y control para
lograr aumentar su productividad, competitividad y potencia principalmente la consecucion
de objetivos ambiciosos, asimismo, ser competitivo tanto en el interior como en el exterior

de la organizacion (Naranjo, 2010).

Tabla 4

Factores que se identifican en el Mercado-Metas relacionales

FACTOR DESCRIPCION

CLARIDAD DE METAS  Se relaciona con la difusién de metas a los miembros de la
organizacion, estas deben ser claras y precisas, asi los
miembros conoceran para dénde apunta la direccion de la

empresa.
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ESFUERZO Se relaciona con el compromiso y la actitud de la persona
ante el trabajo extremo, el cual requiere fortaleza fisica y

mental.

CALIDAD Se relaciona con los procesos que deben de cumplirse, de
acuerdo con lo establecido en la norma vigente, ademas
debe cumplir con las expectativas requeridas por la

organizacion.

RETROALIMENTACION Permite realizar un analisis de las acciones que se tomaron
DEL DESEMPENO en determinados casos, se estableceran nuevos
procedimientos para contribuir a mejorar en el nivel de

eficiencia.

Nota. Adaptado del modelo de valores por competencia, basado en la cultura organizacional

como determinante de la innovacion de producto. (Naranjo, 2010)

Modelos

Estado del arte

Para el desarrollo de la presente investigacion se ha tomado como referencias
principales, publicaciones estrechamente relacionadas con las variables de estudio como
son el liderazgo, el clima organizacional y la relacion que existen entre estos, con las
herramientas similares a las que se busca aplicar en la Fuerza Aérea para determinar el
estilo de liderazgo y buscar la relacion de este con el clima organizacional, de este modo se

ha considerado los siguientes documentos.

“Estilos de liderazgo desde la perspectiva de rango total” (Ordofiez M., Botello B.,
Moreno L., 2017), en esta investigacion los autores realizaron un andlisis de los estilos de
liderazgo de rango total, determinados por Bass y Avolio, en el cual se aplica el instrumento

llamado Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (Multifactor Leadership Questionnaire-
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MLQ) en la Universidad Simén Bolivar, sede Cucuta. Del andlisis de los resultados, los
investigadores encontraron las relaciones de los estilos de liderazgo en las distintas areas
gue conforman la instituciéon educativa, basados en los modelos de liderazgo
transformacional y transaccional, la universidad podria hacer aproximaciones teérico y
practicas a otros modelos de liderazgo, con esta informacion retroalimentar y fortalecer los
procesos, este estudio aporta con la metodologia aplicada y el andlisis de la relaciéon del

liderazgo con otras variables.

En el articulo denominado “Evaluacién del estilo de Liderazgo Transaccional y
Transformacional a través de Modelos Confirmatorios: Una evaluacion de las caracteristicas
gue poseen los jovenes emprendedores de la Zona Metropolitana de Guadalajara” (Arroyo
S., Muro J., 2017), presenta la manera en que se determinaron los estilos de liderazgo que
se ejercen en la Zona Metropolitana de Guadalajara, el analisis se realizé con la aplicacion
del cuestionario “Multifactor Leadership Questionnaire” denominado “MLQ Likert5” a 50
adolescentes emprendedores con la finalidad de determinar si ejercen un estilo de liderazgo
transaccional o transformacional, esto se logré con los modelos confirmatorios para lo cual
se usaron los programas de Analysis of Moment Structures (AMOS) y el Statistical Package
for the Social Sciences (SPSS), dando una guia del uso de herramientas estadisticas para
el desarrollo de la presente investigacion, las conclusiones indican que los sujetos de
estudio tienen ambos estilos de liderazgo. Asimismo, estos estilos se correlacionan con el

desempenio en el esfuerzo extra, la efectividad y la satisfaccion.

Asimismo, en el articulo “Clima organizacional y su influencia en el desempefio
laboral de los trabajadores” (Olivera Y., Leyva L., Napan A., 2021) menciona que un
elemento que condiciona el desemperio laboral en las organizaciones, es el clima
organizacional; donde se puede observar que existen deficiencias en la estructura de la
organizacion, en las emociones de los trabajadores, dificultades para adaptarse a los
cambios y a la forma como se comunican en la empresa. El objetivo de esta investigacion

es la determinacion de la relacion entre las variables en la empresa Cotton Life. Se utilizé un
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enfoque cuantitativo, y un disefio correlacional causal, no experimental; la cantidad de
personas de la muestra fueron 80. Se concluy6 que existe una influencia directa del clima
organizacional en el desempefio laboral de citada empresa, esta investigacién brinda la
vision de los miembros de una institucion como factores que son influenciables por el
liderazgo y este a su vez en su desemperio laboral que intrinsecamente afecta al clima

laboral.

Otro documento que relaciona las dos variables de estudio es “Influencia del
liderazgo sobre el clima organizacional” (Serrano B., Portalanza A., 2014) donde el autor
realiza una revision de los antecedentes del liderazgo, sus conceptos y las diferentes
teorias propuestas por varios autores. Se estudia el clima organizacional, sus dimensiones y
factores, con lo cual determina la influencia que tiene el liderazgo en el clima organizacional
y como esto conlleva al desemperio de los trabajadores en la organizacion. Se presenta una
revision de estudios empiricos que confirman la relacién entre las variables que son también
objeto de la presente investigacion en la FAE, el estudio concluye que el liderazgo es el
desencadenante para un gran desempefio laboral a través de la construccion de un buen

clima organizacional en base a las percepciones provocadas por el lider.

El articulo “Estilos de liderazgo y su influencia en el clima laboral: caso de estudio de
una empresa exportadora de alimentos” (Duran I., Gallegos M., Cabezas D., 2019), Este
documento realiza la exposicién de la relacion existente entre liderazgo y clima
organizacional. El analisis fue realizado en una organizacion que se dedica a la exportacién
de alimentos. Los estilos de liderazgo se determinaron con los resultados obtenidos de la
aplicacion del cuestionario MLQ 5X, una para lideres y otra para los subalternos, la muestra
fue de 278 trabajadores, de diferentes areas que fueron definidas con anticipacion. Los
resultados que se lograron recabar se contrastaron con el diagnostico del clima laboral en la
misma empresa, como conclusion se determiné que el liderazgo transformacional, influye en

un clima organizacional mas favorable.
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En el ensayo “Clima organizacional y liderazgo” (Garcia, 2021) el autor expone c6mo
el liderazgo y el clima organizacional son factores clave para el éxito de una compafiia, un
lider se caracteriza por tener una comunicacion asertiva y por tener las habilidades blandas
y duras en equilibro y balance , es importante que exista una sinergia entre los superiores y
subalternos de una institucion para que haya una mejor fluidez interna y externa en las
aéreas de la organizacion y se puedan lograr los objetivos planteados por la organizacién
en su misién y vision, al tener un clima organizacional favorable, se obtiene una mejor
eficiencia en la ejecucion de las labores, mayor rentabilidad para la empresa, trabajo en
equipo, integracion entre los miembros de la organizacion y la empresa puede adaptarse a
los cambios que se presenten, esto por medio de lideres que guien la organizacion no solo
a generar utilidades, sino también mejorar la calidad de vida de quienes acompafian en este

proceso a las organizaciones, aplicando el concepto de la RSE empresarial

Matriz de variables
En la tabla 4 se presenta la relacion de las dimensiones, sus variables y los objetivos
especificos, ademas se definen las hipétesis y se detallan los indicadores e instrumentos de

investigacion:



Tabla b

Matriz de Variables
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Objetivo Especifico Variables Dimensiones Hipodtesis Reactivos  Instrumentos Fuente
Influencia idealizada
atribuida (11A)
Influencia idealizada
conducta (IIC)
Establecer la relacién tedrica
Motivacién
entre las variables de estudio Liderazgo
inspiracional (MI) Secundario
y los enfoques humanistico, Clima
Consideracion Documental

del comportamiento y de las organizacional

organizaciones.

Individual (CI)
Estimulacion
Intelectual (MI)
Estimulacion

Intelectual (EI)
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Identificar el estilo de
liderazgo a través del Modelo

Liderazgo
de Rango Total para los

oficiales de la FAE.

Recompensa
Contingente (RC)
Administracion
Activa por
Excepcion (DEA)
Administracion
Pasiva por
Excepcién (DEP)

Pasivo Evitador (LF)

En la FAE los estilos de
liderazgo se presentan
en el siguiente orden de
importancia:
Transformacional,
transaccional y laissez

faire.

45 jtems

MLQ-5X

encuesta

Primario

Encuesta



Aplicar el modelo del Marco
de Valores en Competencia
para el diagndéstico del Clima

Organizacional en la FAE.

Establecer la influencia del
estilo de liderazgo en el clima

organizacional de la FAE.

Proponer un plan de accion y
de mejora en funcién de los
hallazgos obtenidos en la

investigacion.

Clima

organizacional

Liderazgo
clima

organizacional

Liderazgo
clima

organizacional

Relaciones
Humanas (RH)
Sistemas Abiertos
(SA)

Procesos Internos
(P1)

Metas Relacionales

(MR)

En la FAE el clima
organizacional se
encuentra delimitado por

los procesos internos y

las relaciones humanas.

La relacion del liderazgo
y el clima organizacional
es fuerte, directa vy

significativa

70 items

65

OCAI Primario
encuesta Encuesta
Primario
Andlisis de
datos.
Modelo 7S de Primario
McKinsey Resultados
de la

investigacion

Nota. Esta tabla muestra la descripcion de las variables de estudio con relacion a los objetivos planteados en este trabajo.



Diagrama grafico de la investigacion

El liderazgo de rango total se divide en liderazgo: transformacional, transaccional y

Laissez Faire. Cada uno de estos factores tienen sus respectivas dimensiones, En la figura

6 se presenta el modelo propuesto de integracion de variables que permitira determinar la

influencia del estilo de liderazgo de los oficiales en el clima organizacional de la Fuerza

Aérea Ecuatoriana.

Figura 7

Modelo propuesto de integracion de variables
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Nota. La figura muestra el modelo propuesto de integracion de variables.
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En este apartado se desarrollan los métodos de medicién de las variables de
estudio, su tratamiento e interpretacion. La figura 7 esquematiza los métodos de medicion a

utilizarse en la investigacion siendo estos de enfoque cualitativo y cuantitativo.

Figura 8

Métodos de medicion

- 2
CONCEPTUAL
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CUALITATIVO 4 h
JUICIO DE
EXPERTOS
LIDERAZGO b ’
CLIMA
ORGANIZACIONAL
ENFOQUE ANALISIS
FACTORIAL
CUANTITATIVO EXPLORATORIO

Nota. La figura muestra los métodos de medicidén cuantitativos y cualitativos que se utilizaran

en la presente investigacion.

En el enfoque cualitativo se utilizaran dos técnicas:

Conceptual.

Para realizar la investigacion se van a utilizar multiples tipos de documentos que
brindan informacion y teorias Utiles que se requieren, se pondra énfasis en las variables
estudiadas que son: el liderazgo y el clima organizacional, esto permitird adquirir nuevos
conocimientos para luego con el andlisis critico respectivo lograr el objetivo general de este

proyecto.

Juicio De Expertos (Validacion Cualitativa).

Para elaborar las preguntas del instrumento de la encuesta, se toma un modelo de
cuestionario ya establecido, pero es necesario hacer cambios acordes a la cultura de cada
organizacién. Una vez que se hayan adaptado las preguntas para el publico objetivo, se

hara una validacion de expertos que nos ayudaran a perfeccionar el instrumento y asi evitar
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errores de entendimiento por el personal encuestado. En esta investigacion se pedira el
apoyo de 10 a 15 expertos que tengan el siguiente perfil: estén relacionados en puestos
directivos de la FAE, nivel de educacidén académica, &rea de trabajo relacionada con las

variables de investigacion.

El analisis factorial es una técnica matematica que nos permite determinar la
interdependencia de variables, su finalidad es explicar las interrelaciones que existen entre
las variables de estudio. Para completar, las variables dependientes se pueden explicar a
través de factores que son Unicos y no observables. Podemos clasificar al analisis factorial
en dos tipos: exploratorio y confirmatorio. (Alejandro J., Carrera V., Garcia J., 2020). En este
proyecto se realizaran el Andlisis Factorial Exploratorio (AFE), el cual como su nombre lo
indica vamos a explorar o determinar el nimero de factores que en un principio es
desconocido y con el uso de este andlisis se van a encontrar los factores (Uriel E; Aldas J,

2017).
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Capitulo Il: Disefio Metodoldgico

Introduccion al disefio metodoldgico

El presente capitulo tiene como finalidad de definir el conjunto de procedimientos
gue se van a realizar para obtener los resultados que nos permitiran comprobar las
hipétesis del trabajo de investigacion. Para lo cual primero haremos una descripcion del
objeto de estudio, que es la Fuerza Aérea como institucién militar. Asimismo, se presentara
el enfoque epistemoldgico empirista-inductivo, el paradigma positivista, el enfoque
metodoldgico mixto, el disefio transversal, el alcance exploratorio, descriptivo y

correlacional.

En lo referente al tratamiento de los datos, se determinara la poblacion y el tamafio
de la muestra del personal militar, se describira el proceso de toma de datos, el software
informético que nos ayudara al analisis de los datos, continuaréa con los métodos
estadisticos que aplicaremos con la informacion recopilada de la Fuerza Aérea, para

finalizar con la presentacion de los resultados obtenidos.

Definicion del objeto de estudio

La Fuerza Aérea se crea el 27 de octubre de 1920 en el gobierno del Dr. José Luis
Tamayo, quien realiza el primer decreto sobre la actividad aeronautica y la primera escuela
militar de aviacion, dando paso asi al nacimiento de esta institucion. La FAE es una
institucion jerarquica, cuya estructura esta alineada a su mision fundamental que es
“Desarrollar la capacidad militar aeroespacial, que garantice la defensa de la soberania e
integridad territorial; y, apoyar con su contingente al desarrollo nacional y a la seguridad
publica y del Estado” (Fuerza Aérea Ecuatoriana, 2018), con unidades administrativas y
operativas asentadas en las principales ciudades del pais como: Quito, Guayaquil, Salinas,

Manta, Latacunga, Tena, entre otras.
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Su estructura organica cuenta con una Comandancia General, Direcciones,
Departamentos y Secciones en el area administrativa, por otra parte, operativamente esta
organizada en Alas, Grupos, Escuadrones y Secciones. En cada una de estas, existe un
grupo de personas que cumplen con los procesos y actividades de manera rutinaria bajo la
doctrina, leyes y reglamentos que rigen a todo el personal militar. En la Figura 8 se puede
evidenciar que en la estructura organica de la FAE, existen los niveles directivo, asesor, de
apoyo y operativo, en cada uno de ellos el liderazgo toma un rol importante para la
consecucion de los objetivos institucionales, los responsables de administrar, gestionar y
guiar al personal en cumplimiento de su mision son principalmente los oficiales, requiriendo
una sinergia con el personal de tropa, quienes también tienen responsabilidades en sus

funciones especificas y lo correspondiente a su grado militar.

Figura 9

Estructura organica de la Fuerza Aérea
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Nota. La figura muestra la estructura organica funcional, establecida en la Doctrina

Aeroespacial del 2020
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Enfoque epistemolégico de lainvestigacion

El enfoque epistemolégico es una funcion dentro de la investigacion que va a
transformar las convicciones de fondo, que no son observables, de tipo ontol4gico y
gnoseoldgico, en determinados estandares de trabajo cientifico, estos estdndares se
asocian a diferentes comunidades académicas. (Padrén, 2007). El tema propuesto esta
alineado epistemoldgicamente a la metodologia empirista-inductivo, en este enfoque se
aplica un analisis matematico y estadistico duro a los datos obtenidos, se concibe como
producto del conocimiento cientifico a los patrones de regularidad de un objeto o evento; de
esta manera, la diversidad o multiplicidad de fenébmenos del mundo puede ser reducida a
patrones de regularidad basados en frecuencias de ocurrencia (Moretta, 2018).
Considerando que prima en los investigadores la experiencia concreta de recibir la
formacion y la aplicacién del liderazgo, asi como su percepcion del clima organizacional en
la FAE, se realizara mediante la aplicacién de encuestas para la obtencién de la

informacion.

Paradigma de la investigacion

El paradigma de la investigacion es positivista, por cuanto sustenta a la investigacion
gue tiene como objetivo comprobar la incidencia del liderazgo en el clima organizacional en
la FAE por medios estadisticos. El positivismo es una estructura de caracter filoséfico, que
menciona que no existe otro conocimiento, con base en hechos reales que han sido
comprobados por la observacion, por tal razén, por si misma la teoria no puede ser una
fuente del conocimiento, en consecuencia, todo se basa en la presentacion de los eventos o

situaciones (Diaz Narvéez, 2014).

El aspecto ontoldgico de este paradigma refiere que en el universo existen
fendmenos de similares caracteristicas y si se vuelven a presentar circunstancias parecidas
en forma secuencial pues se obtendran resultados idénticos a los que se han venido

presentado, es decir que la experiencia estructura el conocimiento Damiani, 2005). Por lo
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gue, el liderazgo ejercido por los oficiales generales, superiores y subalternos ha sido
aplicado conforme a la experiencia desarrollada por cada oficial a lo largo de su carrera
militar, lo cual no ha permitido identificar claramente el tipo de liderazgo ejercido y mucho

menos el tipo de clima organizacional.

El aspecto epistemoldgico considera que el investigador y el objeto de estudio deben
ser independientes, es decir que, no se puede influenciar, ni ser influenciado por el mismo.
Para evitar la influencia externa o interna para que no influyan en los resultados, se debe
ser objetivo; en consecuencia, para determinar el tipo de liderazgo que se ejerce en la
Fuerza Aérea se utilizara el cuestionario MLQ-5X de Bass y Avolio, en cambio, para
determinar el tipo de clima organizacional se aplicara el cuestionario MVC de Cameron y

Quinn. Mencionados cuestionarios permitirdn obtener datos sobre las variables de estudio.

En el aspecto metodolégico se utilizardn métodos estadisticos descriptivos para el
andlisis de los datos, para luego obtener resultados y la correspondiente verificacion de las

hipétesis planteadas, un detalle més a fondo se describe en el siguiente numeral.

Enfoque metodolégico

En la presente investigacion se aplicar4 un método mixto, que se define como la
integracion sistematica de los métodos cuantitativo y cualitativo en conjunto, a fin de obtener
una fotografia completa del objeto de estudio, y ademas indica que estos dos métodos
pueden ser coordinados de tal forma que los enfoques cuantitativo y cualitativo conserven

sus estructuras y procedimientos originales (Hernandez R. & Mendoza C., 2018).

El método cualitativo es el que se enfoca en comprender los fenémenos,
explorandolos desde la perspectiva de los participantes en su ambiente natural y en relacion
con el contexto (Hernandez R. & Mendoza C., 2018), se empleara los cuestionarios
validados en el estudio realizado en el Proyecto de Investigacion para el “Diagnéstico de la
Cultura Organizacional de la Fuerza Terrestre y Propuesta de Plan de Accion y de Mejora

en funcién de la Metodologia de las 7s de Mckinsey” que tuvo como directora a la sefiora
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Phd. Juanita Garcia Aguilar, desarrollado en la Fuerza Terrestre. Basado en la validacién ya
realizada se procede a realizar una aplicacion directa del instrumento validado a fin de
recopilar los datos que permitan determinar la cuantificacién de las variables de

investigacion para su andlisis acorde a las hip6tesis planteadas en el presente estudio.

Sin embargo, se aplica una prueba piloto en 31 personas, con el fin de verificar la
validez de los cuestionarios, aplicando los indicadores estadisticos necesarios desarrollados

mas adelante el procesamiento de informacion respectivo.

El método cuantitativo es el que tiene la intencién de estimar magnitudes o
cantidades y puede dirigirse a varios propdsitos entre estos probar hipétesis y teoria
(Hernandez R. & Mendoza C., 2018). Por tal motivo, al aplicar los dos cuestionarios al
personal de oficiales y aerotécnicos de la FAE se recopilara la informacién respectiva, para
posteriormente realizar el andlisis estadistico con el apoyo de aplicaciones informéticas que
ayudaran a calcular y presentar los datos de una forma técnica. Al tener los resultados de
las dos variables, se efectuara la correlacion de estas y se determinara la influencia de la
una sobre la otra, lo que permitira la comprobacion de las hipotesis planteadas en este

proyecto de investigacion.

Disefio de la investigacion

El disefio de la investigacion tiene como proposito responder a las preguntas de la
investigacion, cumplir con los objetivos del estudio y someter las hip6tesis a prueba. En este
sentido, existen dos tipos de disefio, el experimental que es el que administra estimulos o
tratamientos, se tiene el control de las variables (Hernandez Sampieri, 2014) y el no
experimental que se realiza sin la manipulacién intencionalmente de las variables
independientes; se verifica con base en conceptos, variables, sucesos, fenémenos o
contextos que ya ocurrieron, hay que considerar que el investigador no realizara ninguna

intervencion (Herndndez Sampieri y otros, 2014).
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Cabe indicar que, la investigacién no experimental se segmenta en dos tipos, los
cuales pueden ser transversal o transeccional y longitudinal. El primero se centra en
analizar la variable, la ubicacion del fendmeno, y la determinacion de las relaciones que
puede tener el conjunto de variables en un punto del tiempo Unico, no continuo. Ahora, los
disefios longitudinales se centran en analizar la evolucion de las variables a lo largo del

tiempo en forma continua.

En este contexto, la investigacion que se esta desarrollando tanto para determinar el
tipo de liderazgo y clima organizacional en la FAE, se puede colegir que es no experimental
y transversal, en razén que los datos se van a tomar al personal militar en un tiempo
determinado, ademas, se determinara si la variable liderazgo influye en la variable clima

organizacional de la fuerza.

Alcance de la investigacion

En el presente trabajo de investigacion se puede identificar que tiene un alcance
exploratorio, descriptivo y correlacional. Es exploratorio porque se va a estudiar un tema de
investigacion poco explorado en la institucién, el cual no se ha abordado antes de manera

técnica. (Hernandez Sampieri, 2014).

Es descriptivo porque se definen y miden variables y las caracterizan, asi como al
fenébmeno o planteamiento referido, se busca conocer las caracteristicas del estilo de
liderazgo que tienen los oficiales de la FAE y también se va a analizar el clima

organizacional en el cual se desenvuelven. (Hernandez Sampieri, 2014).

Por ultimo, es correlacional en razén que, el estudio tiene como finalidad conocer la
relacion o grado de asociacion que existe entre las dos variables de liderazgo y clima
organizacional, esta correlacion se sustenta en las hip6tesis que se presentaron en el

trabajo de investigacion (Hernandez Sampieri, 2014).

Determinacion de la poblaciéon y del tamafio de muestra
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La poblacion objeto de estudio se encuentra constituida por todo el personal militar

activo de la Fuerza Aérea, detallada en la Tabla 5.

Tabla 6

Cantidad de oficiales y aerotécnicos de la FAE

Ord Descripcién Cantidad

1 Oficiales Generales 5

2 Oficiales Superiores 424

3 Oficiales Subalternos 539

4 Suboficiales 510

5 Aerotécnicos 4730
Total 6208

Nota. La tabla muestra la cantidad de personas que integran la FAE, informacién obtenida

del parte de RRHH de Agosto 2021.

Con esto se establece una poblacion de 6.208 personas, que se encuentran

divididas segun lo establecido en la Ley de Personal de Fuerzas Armadas, especificada en

el Art. 8.- El personal militar en servicio activo es aquel que consta en los escalafones de las

Fuerzas Armadas (Ley de Personal de Fuerzas Armadas, 2016) y se clasifica en:

a) Oficiales;

b) Aspirantes a oficiales;

c) Tropa;

d) Aspirantes a tropa; v,

e) Conscriptos (Ley de Personal de Fuerzas Armadas, 2016)
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Se aplicara un procedimiento de toma de datos con la técnica del censo, que se
define como un conjunto de actividades destinadas a recoger, recopilar, el padron o lista de
la poblacién, en este caso de todo el personal militar de la FAE, la informacién obtenida esta

estratificada por rangos, edad, genero, especialidad y nivel educativo.

Detalle del procedimiento de toma de datos

Para el desarrollo de la investigacion se procedera de una manera secuencial,
partiendo de contar con un instrumento validado para la medicion de las variables de
interés, para lo cual se llevaran a cabo los pasos presentados en la figura 9. Este proceso
podréa ser aplicado en el futuro si se realiza un seguimiento al plan de accién propuesto, de
manera periddica o cuando la institucion requiera realizar una evaluacion del liderazgo y el
clima organizacional en caso de implementar politicas o se presenten cambios significativos

en su estructura institucional o el marco de la ley que la define.

Figura 10

Proceso para toma datos
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Nota. La imagen muestra el flujo del proceso que se llevo a cabo en la investigacion.

Para la toma de los datos de las dos encuestas para recopilar la informacién de

liderazgo y clima organizacional, detallan los pasos propuestos:

a. ENCUESTA VALIDADA: Las dos encuestas de liderazgo y clima organizacional

tiene un formato similar, con la diferencia solo en el nUmero de preguntas. En el
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encabezado se encuentran los sellos de la universidad de Fuerzas Armadas y
de la FAE, asimismo, contiene el tema, el objetivo y las instrucciones generales.
En el apartado que contiene la informacion basica, se requiere lo siguiente:
e Género con las opciones masculino y femenino
e Edad con las opciones 20-30 afos, 31-40 afios, 41-50 afios y 51-60 afios
¢ Unidad militar con las opciones COAD, COED, COMG, ALA 11, ALA 21,
ALA 22, ALA 23, ESMA, BAMAS, BALAG, BAGAL, COS 1, COS 2 y
OTROS REPARTOS
e Grado con las opciones desde General a Soldado
¢ Clasificacién con las opciones de arma, técnicos y especialistas
¢ Nivel de educacion con las opciones secundaria, tercer nivel y cuarto nivel
e La ultima parte del formato de encuesta es la que corresponde a las
preguntas, con la opcién de escoger las respuestas conforme la escala de
Likert, 1=Nunca; 2= A veces; 3= Ocasionalmente; 4= Casi Siempre; 5=
Siempre
SOLICITAR AUTORIZACION PARA PUBLICACION EN PORTAL: Para la
ejecucion de la encuesta mediante la aplicacion Google Forms, se presenta una
solicitud formal a través del Comandante General de la Fuerza Aérea, a fin de
contar con la autorizacion respectiva para que se pueda publicar la disposicion
y el acceso a la encuesta en el Portal se consultas FAE, al cual cada miembro
de la institucién tiene acceso mediante su cuenta personal.
DIFUSION DE ENCUESTA EN PORTAL WEB FAE: Se solicitara autorizacion
al sefior Jefe del Estado Mayor General FAE para que disponga a la Direccion
de Tecnologias, Informacion y Comunicaciones (DIRTIC) publicar las encuestas
en el portal FAE, en la pagina web https://sistemas.fae.mil.ec/portal-
web/pagesl/inicio.jsf.

DISPOSICION A PERSONAL PARA LLENAR ENCUESTA: Se enviara la


https://sistemas.fae.mil.ec/portal-web/pages/inicio.jsf
https://sistemas.fae.mil.ec/portal-web/pages/inicio.jsf
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disposicién del sefor jefe del Estado Mayor General FAE a todos los repartos
de la FAE para que todo el personal militar ingrese al portal y realice las
mencionadas encuestas, para lo cual se determinara un periodo de tiempo
adecuado para que la mayoria den cumplimiento.

e. PERSONAL MILITAR LLENA LA ENCUESTA: El personal de oficiales y
aerotécnicos una vez recibida la disposicion de llenar las encuestas, debera
cumplir la orden y contestar de acuerdo con su criterio en el menor tiempo
posible.

f. VERIFICACION DE CUMPLIMIENTO DE ENCUESTA: Los comandantes de los
diferentes repartos informaran al jefe del Estado Mayor General FAE del
cumplimiento de la disposicién con el detalle numérico del personal asignado al
reparto y del personal que llené las encuestas.

g. EXTRACCION DE BASE DE DATOS OBTENIDOS: Una vez que el tiempo
otorgado para llenar las encuestas haya finalizado, la DIRTIC entregara un
archivo con la informacion en una base de datos que sera entregado a los

investigadores.

Procesamiento de la informacion

Las encuestas se realizaran a través del portal institucional de la FAE, los datos
recopilados seran entregados en un archivo de Excel por parte de la Direccién de
Tecnologias de Comunicacion TICS de la FAE a los investigadores. Para el andlisis de los
datos se va a utilizar el software IBM SPSS Statistics que es un conjunto de programas que
proporciona a los usuarios herramientas que ayudan a ubicar datos y elaborar hipotesis de
forma rapida, realizar acciones para establecer las relaciones entre algunas variables, con
los cuales se puede ingresar en el programa estadistico SPSS (Suoto, 2021), en este caso

nos permitira establecer la relacion entre el liderazgo y el clima organizacional, nos mostrara
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una presentacion puntual y objetiva de los resultados obtenidos y con las mismas se

prepondra un plan de mejora para el ambito del liderazgo y el clima organizacional.

Anadlisis estadistico de la informacion

Para obtener los resultados se utilizara dos técnicas estadisticas, analisis factorial y

correlacion de Pearson.

Analisis Factorial

En lo referente al clima organizacional y liderazgo el andlisis de los resultados se lo
realizara con andlisis factorial el cual es una técnica que me permite la reduccion de las
dimensiones de los datos, lo que ayuda a facilitar su analisis, y capaces de explicar la
mayor de informacion contenida en los datos que nos sirven para el estudio (De la Fuente,
2011). El analisis factorial es un método cuya finalidad es expresar p variables que tienen
gue ser observables como una combinacidn lineal de m variables hipotéticas denominadas

factores (Cuadras, 1991).

El procedimiento de esta metodologia consiste primero en identificar los factores que
explican la correlacion entre los resultados de las variables. Y luego con la utilizacién del
software se reduce el nimero de variables originales a un conjunto menor de factores que
ayudan a entender mejor los resultados del estudio. Es necesaria la validacién de estas

matrices, para lo cual se aplicara las pruebas de KMO y de Esfericidad de Bartlett.

Pruebas KMO

El indice KMO se puede obtener con la utilizacion del programa estadistico SPSS, el
mismo verifica las correlaciones parciales entre las variables de estudio, si estas son
pequefias permite realizar una comparacion entre los coeficientes de correlacion parcial y
los coeficientes observados. El indice KMO flucttia entre 0 y 1, los valores que se acercan a
cero indican que no es idéneo realizar un analisis factorial, en cambio, si el indice supera

valores mayores a 0,5 se puede realizar el analisis factorial (Detrinidad, 2016).
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Tabla 7

Rangos de Aceptaciéon KMO

Escala de Equivalencias

KMO
KMO 20,9 muy Bien
KMO 20,8 notable Bien
KMO =0,7 mediano Aceptable
KMO =0,6 bajo Aceptable
KMO <0,5 muy bajo Inaceptable

Nota. Rangos de aceptacion de la prueba del indice KMO basado en Analisis Factorial
Exploratorio y Confirmatorio aplicado al modelo de secularizacién propuesto por Inglehart-

Norris 2016.

El indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) nos da la posibilidad de conocer si la
muestra es adecuada, si los valores obtenidos estan entre 0.5 y 1 indican que es apropiado

aplicar el Analisis Factorial (Montoya, 2007)..

Prueba de Esfericidad de Barlett

La prueba de Esfericidad de Bartlett se utilizara para comprobar la hip6tesis nula, el
resultado nos afirma que las variables no estan significativamente relacionadas. En
consecuencia, comprueba que la matriz de correlaciones sea una matriz de identidad. Con
este procedimiento se logra determinar si el nivel critico supera o no el valor de 0,05

(Suarez, 2007), en el presente estudio se determinara cual hipétesis se acepta:
« HO: La matriz de correlaciones del estudio es la matriz de identidad
* H1: La matriz de correlaciones del estudio no es la matriz de identidad

Varianza explicada
El porcentaje de la varianza total explicada es otro factor que incide en la cantidad

de factores que seran retenidos para el andlisis. Este porcentaje depende de los
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investigadores, aunque en las investigaciones en el area social se recomienda la extraccion
de factores hasta lograr un porcentaje 6ptimo de la varianza total explicada. Como
lineamiento para la extraccion de los factores generalmente se ha definido un indice de
mayor a 40% (Mavrou, 2015), asi también se puede poner en orden de relevancia los
componentes que tienen mayor cantidad de varianza explicada de las respuestas de los

encuestados.

En consecuencia, se podra eliminar alguna pregunta que no entre en los parametros
necesarios para modelar los resultados de una forma mas representativa, obteniendo

resultados puntuales que permitan plantear los planes de mejora efectivos.

Matriz de Componentes Rotados
Para que la matriz de cargas factoriales sea facil de entender se realiza la rotacién
de factores, el propésito de este método es aproximar la solucion a la matriz de cargas

factoriales, estas deben reunir tres caracteristicas:

1. Cada uno de los factores deben tener unos pocos pesos altos y los demas

acercarse a cero.

2. Cada una de las variables no deben estar saturada mas que en un solo factor.

3. No pueden existir factores con igual distribucién, esto es, dos factores distintos

deben presentar distribuciones diferentes de cargas altas y bajas (De la Fuente, 2011)

Para realizar la rotacién de factores, hay dos formas basicas:

e Rotacion Ortogonal. - Los ejes deben rotar para lograr la preservacion de la
incorrelacion entre los factores. Es decir, los ejes rotados son perpendiculares de
igual forma que lo son los factores que no realizaron la rotacion. Algunos métodos
empleados en la rotacion ortogonal son: varimax, quartimax, equamax, oblimin y

promax. (De la Fuente, 2011).
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o Rotaciéon oblicua. - La matriz de rotacion no tiene que ser ortogonal, sino

Unicamente no singular (matriz cuadrada cuyo determinante no es cero). Por tanto,

los factores rotados no tienen que ser ortogonales y tener correlaciones distintas

de cero entre si (De la Fuente, 2011).

Correlacion de Pearson

Es un método estadistico paramétrico (Hernandez, 2014), su propésito es medir el

grado de relacion entre dos o més variables cuantitativas y deben tener una distribucion

normal, en el rango entre menos uUNo a uno positivo, en la Tabla 7, se puede observar tanto

correlaciones positivas, negativas y ausencia de correlacion entre variables.

Tabla 8

Correlacion de Pearson

Notacion Correlacion
Correlacion negativa muy fuerte. -0.90
Correlacién negativa considerable. -0.75
Correlacién negativa media. -0.50
Correlacion negativa débil. -0.25
Correlacién negativa muy débil. -0.10
No existe correlacién alguna entre las variables 0.00
Correlacién positiva muy débil. 0.10
Correlacion positiva débil. 0.25
Correlacion positiva media. 0.50
Correlacién positiva considerable. 0.75
Correlacion positiva muy fuerte 0.90
Correlacion positiva perfecta 1

Nota. Rangos para el indice de Pearson (Hernandez, 2014)
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Interpretacién y Presentacion de la Informacién

Para analizar e interpretar los datos obtenidos se utilizaran: tablas y gréaficos, que
permitan una visualizacion adecuada y se realizara el andlisis y comentario que amerite
cada caso. La tabulacién de datos es la presentacion de la informacidén que se recopilé con
las encuestas (Estrella, 2014), los datos estadisticos se presentan a modo de cuadros o

tablas, teniendo asi una visualizacion estructurada y ordenada de la informacion.

Resultados de validacion cualitativo y cuantitativo prueba piloto (incluye validacion

de Alpha de Cronbach, normalidad y otros.)

Validacion cualitativa

Para la validacion de los dos cuestionarios, MLQ-5X y clima organizacional MVC se
utilizé el método de juicio de expertos, también conocido como Método Delphi. Este método
permite la comunicacién entre expertos con la intencion de aportar con sus conocimientos y
experiencias en torno a un problema de investigacion (Lopez, 2018). Asimismo, lo que se
persigue con esta técnica o método es obtener el grado de consenso o acuerdo de los
expertos sobre el problema planteado, utilizando los resultados de investigaciones

anteriores, en lugar de dejar la decision a un solo profesional (Varela et al., 2012).

En la Fuerza Terrestre se realiz6 el Proyecto de Investigacion para el “Diagnoéstico
de la Cultura Organizacional de la Fuerza Terrestre y Propuesta de Plan de Accién y de
Mejora en funcion de la Metodologia de las 7s de Mckinsey” que tuvo como directora a la
sefiora PhD. Juanita Garcia Aguilar, proyecto aprobado por el Consejo Académico de la
UFA-ESPE en la convocatoria 2020, financiado por mencionada universidad. En el cual se

valido los instrumentos de liderazgo y clima adaptados al contexto de la institucion militar.

Esta herramienta es adecuada para la investigacion debido a que tanto la Fuerza
Terrestre como la Fuerza Aérea son instituciones bajo una doctrina y legislacion comun,

alineadas en un mismo objetivo, cuya formacion de sus miembros comparten los mismos
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valores y principios, donde tanto el liderazgo como el clima organizacional tienen un rol

importante para las actividades administrativas y operativas.

En la Fuerza Terrestre la seleccion de los expertos, se considerd las siguientes
caracteristicas: la formacion académica, afios de experiencia, cargos en los cuales se ha
desempefiado, dedicacion y trayectoria en su vida laboral. Cabe indicar que, el problema de
investigacion que se va a desarrollar y la propia naturaleza del estudio condiciona el perfil
de experto con la finalidad de asegurar la calidad del proceso y de los resultados (Lépez,
2018). Este grupo estuvo conformado por 26 personas, 12 oficiales (en los grados de
coronel, teniente coronel, mayor y capitan) y 14 voluntarios (en los grados de suboficial,

sargento primero y sargento segundo).
Ahora es imprescindible detallar las caracteristicas del método Delphi que son:

e Proceso iterativo: los expertos deben emitir sus respuestas en mas de una
ocasion.

e Anonimato: ningin miembro del grupo conoce a quién corresponde, una respuesta
en particular, una ventaja es evitar las influencias negativas de los miembros
dominantes del grupo o la inhibicion de algun participante.

¢ Realimentacién o feedback controlado: destaca las aportaciones significativas de
algun experto, las posturas discordantes o informacién adicional solicitada por
algun experto, ayuda a tener un lenguaje comun.

o Respuesta estadistica del grupo: en caso de que al grupo se le haya solicitado una
estimacion numérica, se maneja la mediana de las respuestas individuales, se
consigue la inclusién de las respuestas individuales en el resultado final del grupo

(Varela et al., 2012).

Con lo expuesto, se entregd a los expertos seleccionados los dos cuestionarios para
gue sean analizados, considerando cuatro criterios de evaluacion: representatividad,

comprension, claridad e interpretacion. Con el fin de cuantificar y dar una calificacion a cada
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pregunta se emple6 una escala en el rango del 1 al 3, donde 1 corresponde a la calificacion

mas bajay 3 es la mas alta, es asi que:

e En el aspecto de representatividad, 1 significa nada representativo y en
cambio, 3 muy representativo.

e ENn el aspecto de comprensién, 1 sefiala que la pregunta resulta
incomprensible y en cambio el 3 entendible.

e En el aspecto de interpretacion el 1 indica que puede tener varias
interpretaciones y en cambio el 3 que tiene una Unica interpretacion.

o En el aspecto de claridad, el 1 establece nada claro y en cambio el 3 conciso

(Crespo et al., 2016)

Una vez consolidados los datos obtenidos en primera instancia, cada experto se
tomo6 como base el 75% para considerar a las preguntas como validas (Crespo y Moreta,
2017). En el estudio realizado en la Fuerza Terrestre existieron preguntas de los
cuestionarios (liderazgo y clima organizacional) que no sobrepasaron el porcentaje minimo
requerido, por lo que se volvié a reunir a los expertos para decidir las acciones que se
tomarian respecto a las preguntas y en consenso se decidié plantear de diferente manera la
pregunta y continuar con el proceso de la encuesta, por lo que, el porcentaje de validacion

de los cuestionarios queda de la siguiente manera:

e Cuestionario de liderazgo con el 91%

e Cuestionario de clima organizacional al 90%

En consecuencia, se concluye que los cuestionarios se encuentran sobre el
porcentaje de aceptacion de 75% por lo tanto se pueden aplicar para realizar las encuestas

al personal militar de la FAE.

Validacién Cuantitativa
En lo correspondiente al &mbito cuantitativa se realiz6 el método de la prueba piloto,

la cual consiste en un paso esencial en el proceso de investigacion, el cual se centra en
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evaluar los aspectos metodolégicos y procedimentales de una investigacion posterior de
mayor escala (Thabane L, 2010), con la finalidad es determinar la confiabilidad y

consistencia de los instrumentos

Alpha de Cronbach

Este coeficiente alfa fue descrito en 1951 por Lee J. Cronbach. Es un parametro que
se utiliza para medir la confiabilidad del tipo consistencia interna de una escala, es decir,
para evaluar la magnitud en que los items de un instrumento estan correlacionados. Los

rangos de valores de este indice son:

Tabla 9
Interpretacion del coeficiente Alfa de Cronbach

Interpretacion del coeficiente Alfa de Cronbach

Intervalos Interpretacion
0,00 a 0,53 Confiabilidad nula
0,54a0,59 Confiabilidad baja
0,60 a 0,65 Confiable
0,66 a0,71 Muy confiable
0,72a0,99 Confiabilidad excelente
1,00 Confiabilidad perfecta

Nota. Rangos de confiabilidad para el Alfa de Crombach (Nina Josue y Nina Enoc, 2021)

Con el fin de determinar si los cuestionarios o instrumentos que se emplearon tienen
consistencia interna con los resultados obtenidos de la prueba piloto, se realiz6 el calculo
del Alfa de Cronbach. Estos parametros permitieron comprobar el contexto interno de cada
pregunta por su ajuste a los valores considerados como aceptables. Se recomienda utilizar

un Alfa de Cronbach igual o superior a 0,70 (Luque, 1997).
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Una vez realizado el procesamiento de los datos al cuestionario de liderazgo se
obtuvo un Alfa de Cronbach de 0.968 lo cual confirma la idoneidad del instrumento de
medicion.

Tabla 10

Alpha de Cronbach de cuestionario liderazgo.

Cronbach's
Cronbach's Alpha
Alpha Standar N of Items
0.968 0.968 45

Nota. Resultados obtenidos de la prueba piloto para validar el instrumento de mediciéon

de liderazgo.

Al realizar las pruebas de normalidad de las variables agrupadas en los estilos de
liderazgo y a su vez en una sola variable de liderazgo total, se obtiene los siguientes

resultados.

Tabla 11

Pruebas de Normalidad variables de liderazgo

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
LIDERAZGO 0.118 31  0.200 0.920 31 0.023
TRANSFORMACIONAL
LIDERAZGO 0.126 31  0.200 0.923 31 0.029
TRANSACCIONAL
LIDERAZGO LAISSEZ 0.113 31 0.200° 0.978 31 0.757
FAIRE
TOTAL LIDERAZGO 0.098 31 0.200° 0.938 31 0.074

*, Esto es un limite inferior de la significacién verdadera.

Nota. Prueba de esfericidad para validar variables compuestas.
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Tabla 12

Alfa de Cronbach del cuestionario de Clima Organizacional.

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach elementos
0,923 65

Nota. Resultados obtenidos de la prueba piloto para validar el instrumento de medicion

Con una Alfa de Cronbach de 0.923 lo cual confirma la idoneidad del instrumento de

medicion para el clima organizacional.

Al realizar las pruebas de normalidad de las variables agrupadas en los tipos de

clima organizacional se obtuvo los siguientes resultados:

Tabla 13

Pruebas de Normalidad variables de Clima Organizacional

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig.  Estadistico gl Sig.
MERCADO 0,280 31 0,000 0,801 31 0,000
JERARQUICA 0,294 31 0,000 0,794 31 0,000
CLAN 0,260 31 0,000 0,808 31 0,000
ADHOCRATICA 0,280 31 0,000 0,801 31 0,000

Nota. Prueba de esfericidad para validar variables compuestas de Clima

Organizacional.

Al ser una muestra inferior a 50 elementos, se toma la prueba de Shapiro-Wilk,
donde al tener valores de significancia menores a 0,05 se acepta la hipétesis nula, que
establece que las variables en la poblacion tienen una distribuciéon normal. De esta manera

se establece una estadistica paramétrica para el procesamiento de los datos.
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Capitulo lll: Analisis de datos

Introduccién al andlisis de datos

El propdsito de este capitulo es realizar el andlisis de datos producto de las
encuestas realizadas en liderazgo y clima organizacional, que fueron obtenidas del personal
de oficiales y aerotécnicos de la FAE. En primera instancia, se utilizaran los datos de la
primera variable, con citada informacién se determinara el perfil del lider que existe en la
Fuerza Aérea, asimismo, proseguiremos con los datos de la segunda variable, de la que se

obtendra el tipo de clima organizacional que se existe en la institucion.

En este contexto, se realizara un andlisis factorial, para obtener de manera
estadistica fundamentada en la base tedrica de este estudio, los factores que expliquen e
identifiguen los fendbmenos que se estan manifestando dentro de la Fuerza Aérea con

respecto al liderazgo y el clima organizacional.

Anélisis descriptivo

Como punto de partida se analizara el aspecto demografico del cual se levant6 la
base de datos obtenidos de las encuestas de Liderazgo y Clima Organizacional. Los
resultados de género, unidad militar, grado, clasificacion, nivel de educacién y rango de

edad, se obtuvieron de una muestra de 2.762 personas que representa el 44.5 %.

La tabla 13, muestra que en las diferentes caracteristicas demograficas no existieron
valores perdidos, por tanto, el andlisis de los datos se realiz6 con la cantidad total de

encuestados.



Tabla 14

Cantidad total de encuestados

Estadisticos

Nivel de Rango de
Género Unidad Militar Grado Clasificacion Educacién edad
N Valido 2762 2762 2762 2762 2762 2762

Nota. La tabla muestra el total de encuestas recaudadas para el estudio.

Del total de personas que llenaron las encuestas se determina que el 92,5% es de

sexo masculino y el 7,5% es femenino, lo que nos permite visualizar que el nimero de

mujeres en las Fuerzas Armadas todavia es muy inferior al numérico de los varones.

Tabla 15

Caracteristica demografica: Género

Género
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje vélido acumulado
Vélido MASCULINO 2554 92,5 92,5 92,5
FEMENINO 208 7,5 7,5 100,0
Total 2762 100,0 100,0

Nota. La tabla muestra los datos que corresponden a cada género en la FAE.

90
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Figura 11

Grafico de la caracteristica demografica: Género
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Nota. La imagen muestra los tipos de géneros en la FAE.

Como se evidencia en la Tabla 16, las unidades militares que tuvieron una mayor
participacién en este estudio de investigacion son: el Ala 23 con el 10,2%, luego el Ala 11
con el 10% y el Comando General con el 9,2%. Se puede apreciar que el personal militar de
las Bases Aéreas de Galapagos con el 0,4% y Lago Agrio con el 1,1%, son las que tuvieron
una menor participacion. Sin embargo, se obtuvo los datos de todas las unidades militares

gue representa a la institucion armada.



Tabla 16

Caracteristica demografica: Unidad Militar

Unidad Militar
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido COAD 189 6,8 6,8 6,8
COED 115 4,2 4,2 11,0
COMG 254 9,2 9,2 20,2
ALA 11 275 10,0 10,0 30,2
ALA 21 223 8,1 8,1 38,2
ALA 22 243 8,8 8,8 47,0
ALA 23 282 10,2 10,2 57,2
ESMA 203 7,3 7,3 64,6
BAMAS 93 3.4 3,4 68,0
BALAG 30 11 11 69,0
BAGAL 11 0,4 0,4 69,4
COS1 140 51 51 74,5
COs-2 123 4,5 4,5 79,0
OTROS 581 21,0 21,0 100,0
REPARTOS
Total 2762 100,0 100,0

Nota. La tabla muestra las encuestas obtenidas por cada unidad militar de la FAE.
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Figura 12

Gréfico de la caracteristica demogréfica: Unidad Militar
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Nota. La imagen la cantidad de encuestas obtenidas de cada unidad militar.

Al considerar el grado militar, se puede determinar que la participacion de los
oficiales de los diferentes grados desde Brigadier General a Subteniente fue del 19,5% y de
los aerotécnicos desde Suboficial Mayor a Soldado fue de 70,5%, lo que evidencia que el
personal subordinado ha participado mayormente. Cabe mencionar que, el personal de
aerotécnicos es el que permite el sostenimiento de las operaciones aéreas, por su
especificidad técnica con las actividades aeronauticas. Asi también se puede determinar
gue, en los oficiales en los grados de capitan, teniente, subteniente alcanzan el 12,1% y en
aerotécnicos los grados de cabos primero y segundo con el 34,4%, es decir personal que

tiene menos de 16 afios de servicio alcanzan casi la mitad del personal de la FAE.



Tabla 17

Caracteristica demografica: Grado

Grado
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
BRIGADIER GENERAL 3 0,1 0,1 0,1
CORONEL 17 0,6 0,6 0,7
TENIENTE CORONEL 64 2,3 2,3 3,0
MAYOR 120 4,3 4,3 7,4
CAPITAN 133 4.8 4,8 12,2
TENIENTE 122 4.4 4.4 16,6
SUBTENIENTE 80 29 29 19,5
SUBOFICIAL MAYOR 6 2 2 19,7
SUBOFICIAL PRIMERO 78 2,8 2,8 22,6
SUBOFICIAL SEGUNDO 254 9,2 9,2 31,8
SARGENTO PRIMERO 316 11,4 11,4 43,2
SARGENTO SEGUNDO 302 10,9 10,9 54,1
CABO PRIMERO 498 18,0 18,0 72,2
CABO SEGUNDO 454 16,4 16,4 88,6
SOLDADO 315 11,4 11,4 100,0
Total 2762 100,0 100,0

Nota. La tabla muestra la cantidad de personas por grado militar que participaron del

estudio, con sus porcentajes respectivos.
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Figura 13

Gréfico de la caracteristica demogréfica: Grado
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Nota. El gréfico representa la distribucion por grados militares del personal en la FAE

La participacion del personal militar, de acuerdo con su clasificacion tuvo la siguiente
participacién: de arma con el 9,2%, técnicos con el 71% y especialistas con el 19,9%, hay
gue considerar que el personal de arma son oficiales pilotos, el personal técnico lo
conforman todas las especialidades técnicas y los especialistas se consideran de apoyo a
las operaciones militares. Debido a la naturaleza de las actividades relacionadas con la
aviacion requiere de un fuerte apoyo de mano de obra calificada; por tal razén, el porcentaje
de personal técnico es mayor al resto. Un dato importante a tomar en cuenta que el
porcentaje de oficiales de arma es bajo, de acuerdo con las leyes y reglamentos, son los
gue estaran a cargo de los comandos de unidad, directorias, escuelas de formacion, entre
otros. En este sentido seria pertinente analizar la posibilidad que personal de oficiales

técnicos también puedan optar a esos cargos.



Tabla 18

Caracteristica demografica: Clasificacion

Clasificacion

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélido ARMA 253 9,2 9,2 9,2
TECNICO 1960 71,0 71,0 80,1
ESPECIALISTA 549 19,9 19,9 100,0
Total 2762 100,0 100,0

Nota. La tabla muestra la cantidad de personas por clasificacion funcional, con sus

porcentajes respectivos.

Figura 14

Grafico de la caracteristica demografica: Clasificacion
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Nota. El gréafico representa la clasificacion del personal militar en la FAE.
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Para ocupar cargos de responsabilidad es importante contar con un nivel de
educacién que permita a la persona tener las competencias para desarrollarse en sus
funciones, es asi como de las personas encuestadas podemos destacar que el 8,8%
poseen un titulo de cuarto nivel, el 41,6% tienen un titulo de tercer nivel y el 49,6% un titulo

de secundaria.

Los datos anteriormente expuestos, reflejan una necesidad de capacitar al personal
gue cuenta con secundaria y pueda proyectarse a obtener el siguiente nivel de educacion,
por la que la Fuerza debe intensificar la capacitacién de tercer y cuarto nivel del personal
activo. En cambio, para el personal que esta en formacion, las autoridades de la FAE han
realizado las gestiones respectivas con la Universidad Fuerzas Armadas-ESPE para que los
cadetes obtengan el titulo en Licenciatura en Ciencias Aeronauticas (arma) y Licenciatura
en Administracion Aerondutica (técnicos). Asimismo, para el personal de aerotécnicos
obtendran una Tecnologia en Aeronautica, por lo que a mediano plazo la capacitacion del

personal militar va a mejorar.

Tabla 19

Caracteristica demografica: Nivel de educacion

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje vélido acumulado
SECUNDARIA 1370 49,6 49,6 49,6
TERCER NIVEL 1148 41,6 41,6 91,2
CUARTO NIVEL 244 8,8 8,8 100,0
Total 2762 100,0 100,0

Nota. La tabla muestra el nivel de educacién del personal que participé del estudio, con sus

porcentajes respectivos.
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Figura 15

Gréfico de la caracteristica demogréfica: Nivel de educacién
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Nota. El gréfico representa el nivel de educacion que se presenta en la poblacion de la FAE.

Las personas encuestadas, de acuerdo con su rango de edad, con el 32,2% en el
rango de 20-30 afos, con el 35,4% en el rango de 31-40 afios, con el 29,1% en el rango de
41-50 afios y con el 3,4% en el rango de 51-60 afios, los que nos permite observar las dos
terceras partes del personal tiene menos de 40 afios y el otro tercio se puede considerar

gue son personas maduras con experiencia que han adquirido durante los afios.

Al no contar con una cantidad suficiente de oficiales de arma se limita la cantidad de
oficiales Generales, como parte del grupo que lidera la institucion, creando la necesidad de
gue los oficiales técnicos puedan seguir mas afos en la institucion, el personal entre los 40
y 50 afios empieza a retirarse, cuya consecuencia es la perdida de talento humano

capacitado, entrenado y con experiencia.
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Tabla 20

Caracteristica demografica: Rango de edad

Rango de edad

Porcentaje  Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Valido 20-30 ANOS 889 32,2 32,2 32,2
31-40 ANOS 977 35,4 35,4 67,6
41-50 ANOS 803 29,1 29,1 96,6
51-60 ANOS 93 3,4 3,4 100,0
Total 2762 100,0 100,0

Nota. La tabla muestra la distribucion por rango de edad del personal que participé del

estudio, con sus porcentajes respectivos.

Figura 16

Gréfico de la caracteristica demogréfica: Rango de edad
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Nota. El gréafico representa el nivel de educacion que se presenta en la poblacion

de la FAE.
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Evaluacién del estilo de liderazgo en la Fuerza Aérea

A fin de establecer la percepcion de los subalternos con respecto al estilo de
liderazgo ejercido en la Fuerza Aérea, el andlisis de los datos recopilados se realiz6
tomando en consideracion al liderazgo transformacional, transaccional y Laissez Faire
propuesto por Bass y Avolio. El estilo de liderazgo transformacional tiene cinco
subdimensiones que son: influencia idealizada conducta (I1C), influencia idealizada atribuida
(l1A), estimulacion intelectual (EI), motivacion inspiracional (M), y consideracion individual
(CI). El liderazgo transaccional tiene dos subdimensiones: administracion por excepcion
activa (DEA) y recompensa contingente (RC); vy, finalmente el estilo Laissez Faire
(pasivo/evitador) tiene dos subdimensiones: laissez faire (LF) y direccidén por excepciéon
pasiva (DEP). Con lo que se tiene un total de nueve componentes que seran sometidos al

andlisis factorial y se obtendra la respectiva matriz de componentes rotados.

Basandose en el orden en que se encuentran las preguntas elaboradas para la
encuesta y que corresponden al cuestionario MLQ-5X de Bass y Avolio, se presentan

agrupadas segun cada dimension del liderazgo, lo cual se presenta en la Tabla 20.

Tabla 21

Composicién de encuesta de liderazgo segun cada una de sus dimensiones

Orden Preguntas Dimensién Subdimensién CODIGO
Influencia
Me siento orgulloso/a de Liderazgo
10 idealizada A
trabajar con él/ella. Transformacional
atribuida

Mi jefe inmediato por el

bienestar de sus Influencia
Liderazgo
18 subordinados y de su unidad idealizada A
Transformacional
es capaz de ir més alla de atribuida

Sus propios intereses.
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Influencia
Mi jefe inmediato se muestra  Liderazgo
25 idealizada A
confiable y seguro. Transformacional
atribuida
Mi jefe inmediato sabe como
Influencia
dar solucién a las Liderazgo
43 idealizada A
necesidades de la Fuerza Transformacional
atribuida
Aérea.
Influencia
El grupo que lidera mi jefe Liderazgo
45 idealizada A
inmediato es efectivo. Transformacional
atribuida
Mi jefe inmediato expresa de
Influencia
forma abierta sus valores y Liderazgo
6 idealizada Ic
creencias (religiosas, sociales Transformacional
conducta
o politicas) mas importantes
Mi jefe inmediato considera
importante tener un objetivo Influencia
Liderazgo
14 claro al cual debemos llegar idealizada lc
Transformacional
para el cumplimiento de la conducta
mision.
Mi jefe inmediato actia con Influencia
Liderazgo
21 ejemplo de modo que se idealizada Ic
Transformacional
gana mi respeto. conducta
Mi jefe inmediato toma en
consideracion las Influencia
Liderazgo
23 consecuencias morales y idealizada Ic
Transformacional
éticas en las decisiones conducta

adoptadas.
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Mi jefe inmediato enfatiza la

importancia de tener una Influencia
Liderazgo
34 mision compartida en el logro idealizada Ic
Transformacional
de los objetivos conducta
institucionales.
Mi jefe inmediato dirige su
Liderazgo Motivacion
9 mirada hacia el futuro de Mi
Transformacional inspiracional
modo optimista.
Mi jefe inmediato tiende a
hablar con entusiasmo sobre  Liderazgo Motivacion
13 MI
las metas y objetivos de la Transformacional inspiracional
Fuerza Aérea.
Mi jefe inmediato construye
Liderazgo Motivacion
26 una vision motivante del MI
Transformacional inspiracional
futuro de la Fuerza Aérea.
Mi jefe inmediato expresa
confianza en que se
Liderazgo Motivacién
36 alcanzaran las metas y MI
Transformacional inspiracional
objetivos planteados en
beneficio de la Fuerza Aérea.
Mi jefe inmediato me motiva a
Liderazgo Motivacién
39 hacer méas de lo que MI
Transformacional inspiracional
esperaba hacer.
Mi jefe inmediato permite
Liderazgo Motivacién
42 aumentar mi motivacion hacia MI
Transformacional inspiracional

el éxito.
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Mi jefe inmediato dedica

Liderazgo Consideracion
15 tiempo a ensefiar y orientar a Cl
Transformacional Individual
sus subordinados.
Mi jefe inmediato me trata
Liderazgo Consideracion
19 como personay no sélo como Cl
Transformacional Individual
miembro de un grupo.
Mi jefe inmediato considera
que tengo necesidades, Liderazgo Consideracion
29 Cl
habilidades y aspiraciones Transformacional Individual
que son dnicas.
Mi jefe inmediato me ayuda a
Liderazgo Consideracion
31 desarrollar mis fortalezas y Cl
Transformacional Individual
habilidades.
Mi jefe inmediato utiliza
Liderazgo Consideracion
38 métodos de liderazgo que me Cl
Transformacional Individual
resultan satisfactorios.
Mi jefe inmediato me respalda
Liderazgo Consideracion
40 y brinda su apoyo frente a los Cl
Transformacional Individual
superiores.
Mi jefe inmediato me motiva a
Liderazgo Consideracion
44 trabajar con mas voluntad y Cl
Transformacional Individual
esfuerzo.
Mi jefe inmediato evalta
criticamente creencias y Liderazgo Estimulacion
2 El
supuestos para ver si son los  Transformacional Intelectual

apropiados.
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Mi jefe inmediato cuando

Liderazgo Estimulacion
8 resuelve problemas trata de El
Transformacional Intelectual
verlos desde otra perspectiva.
Mi jefe inmediato me ayuda a
Liderazgo Estimulacion
30 mirar los problemas desde El
Transformacional Intelectual
distintos puntos de vista.
Mi jefe inmediato sugiere y
Liderazgo Estimulacion
32 guia en nuevas formas de El
Transformacional Intelectual
hacer el trabajo.
Mi jefe inmediato me ayuda
siempre que me esfuerce en  Liderazgo Recompensa
1 RC
el cumplimiento de mis Transaccional Contingente
actividades.
Mi jefe inmediato aclara 'y
especifica la responsabilidad  Liderazgo Recompensa
11 RC
de cada uno, para lograr los Transaccional Contingente
objetivos Institucionales.
Mi jefe inmediato deja en
claro lo que cada uno debe
Liderazgo Recompensa
16 realizar en funcién de RC
Transaccional Contingente
alcanzar los objetivos
institucionales.
Mi jefe inmediato expresa su
Liderazgo Recompensa
35 satisfaccion cuando cumplo RC

con lo esperado.

Transaccional

Contingente
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Mi jefe inmediato relaciona en

Liderazgo Recompensa
37 forma adecuada mi trabajo RC
Transaccional Contingente
con mis necesidades.
Mi jefe inmediato puede
Liderazgo Recompensa
41 trabajar conmigo en forma RC
Transaccional Contingente
satisfactoria.
Mi jefe inmediato, trata de
poner atencion sobre Administracién
Liderazgo
4 irregularidades y errores que Activa por DPEA
Transaccional
pueda cometer su personal, a Excepcién
fin de solucionarlos.
Mi jefe inmediato dirige su
Administracion
atencion en la busqueda, Liderazgo
22 Activa por DPEA
manejo y solucién de Transaccional
Excepcién
problemas.
Mi jefe inmediato realiza un
Administracion
seguimiento de todos los Liderazgo
24 Activa por DPEA
problemas que se dan en la Transaccional
Excepcién
unidad.
Mi jefe inmediato dirige mi Administracién
Liderazgo
27 atencién hacia mis errores, Activa por DPEA
Transaccional
para solucionarlos. Excepcién
Mi jefe inmediato trata de no Administracion
3 interferir en los problemas Laissez Faire Pasiva por DPEP
hasta que se vuelven serios. Excepcion
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Mi jefe inmediato se decide a

Administracion

12 actuar solo cuando las cosas Laissez Faire Pasiva por DPEP
salen o funcionan mal. Excepcién
Mi jefe inmediato mantiene la
creencia que si algo ha Administracién
17 dejado de funcionar en parte, Laissez Faire Pasiva por DPEP
no se requiere dar soluciones Excepcion
de forma inmediata.
Mi jefe inmediato sostiene
Administracion
que los problemas deben
20 Laissez Faire Pasiva por DPEP
llegar a ser graves antes de
Excepcién
tomar una decision.
Mi jefe inmediato, le cuesta
involucrarse cuando surge
5 alguna situacion relevante Laissez Faire Pasivo Evitado LF
que requiera de su
intervencion.
Mi jefe inmediato suele estar
ausente cuando surgen
7 Laissez Faire Pasivo Evitado LF
problemas importantes en la
unidad.
Mi jefe inmediato le cuesta
28 Laissez Faire Pasivo Evitado LF
tomar decisiones.
Mi jefe inmediato tiende a
33 demorar en dar respuesta a Laissez Faire Pasivo Evitado LF

asuntos urgentes.
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Nota. La tabla muestra composicion del cuestionario aplicado para determinar los estilos de

liderazgo.

Al aplicar el analisis factorial, las pruebas de viabilidad, se obtuvo un indice KMO de
0,929 considerando o citado en el Capitulo Il en donde 0,90>=KM0>=0.80, se considera
como bueno, test de Bartlett, estadistico observado chi-cuadrado (38459.134) y el grado de
significacion o valor p de 0.000, permiten concluir que es factible aplicar esta técnica
estadistica para el tratamiento de las variables. Los resultados se pueden observar en la

Tabla 21.

Tabla 22

Prueba de KMO vy Bartlett para liderazgo.

Prueba de KMO y Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion de .929
muestreo

Prueba de esfericidad  Aprox. Chi-cuadrado 38459.134
de Bartlett al 36

Sig. .000

Nota. La tabla muestra la validacion de los datos obtenidos por el indice KMO.

Para obtener las variables compuestas, de la propiedad sumativa de las preguntas
gue corresponden a cada dimension, se utiliza el método Varimax, cuyo proposito es
disminuir el nimero de variables que existe en el modelo con pesos elevados en cada
componente. Se calcul6 la matriz de componentes rotados, tanto para el liderazgo como
para el clima organizacional. Con los factores rotados, en la Tabla 23 se trata de que cada
dimensién tenga una correlacion lo mas cercana posible a 1 con un factor y préximas a 0

con los factores restantes, de tal modo que, observando las caracteristicas que tienen las
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variables de un grupo asociado a un factor, se podrian identificar rasgos comunes y

otorgarles una denominacion que englobe dichas caracteristicas (Garcia J. , 2019).

Tabla 23

Varianza Total Explicada de Liderazgo

Sumas de cargas al cuadrado de  Sumas de cargas al cuadrado de

la extraccion la rotacién
% de % % de %
Comp. Total varianza acumulado Total varianza acumulado
1 6.424 71.382 71.382 6.423 71.363 71.363
2 1.810 20.113 91.495 1.812 20.132 91.495

Nota. La tabla muestra composicién del cuestionario aplicado para determinar los estilos de

liderazgo.

La caracterizacion del liderazgo para la Fuerza Aérea se adapta a dos factores, que
explican el 71.382% para el primer componente y el 20.132% para el segundo componente,
alcanzando el 91,49 % de la varianza total de los datos. La ponderacion de cada variable en
la matriz de componentes rotados permitira caracterizar el estilo que utilizan los lideres de la
Fuerza Aérea. En la tabla 23, se presenta la contribucion de cada dimensién a los

componentes 1y 2.
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Tabla 24

Matriz de componentes rotados del liderazgo en FAE

Componente
DIMENSIONES DE LIDERAZGO EN LA FAE Transformacional Laissez
Transaccional Faire
LIDERAZGO TRANSFOR_CONSIDERACION INDIVIDUAL (CI) 0,970 -0,014
LIDERAZGO TRANSFOR_ESTIMULACION INTELECTUAL (EI) 0,911 0,155
LIDERAZGO TRANSFOR_INFLUENCIA IDEALIZADA -0,061
0,962
ATRIBUIDA (1I1A)
LIDERAZGO TRANSFOR_INFLUENCIA IDEALIZADA 0,021
0,952
CONDUCTA (lIC)
LIDERAZGO TRANSFOR_MOTIVACION INSPIRACIONAL (MI) 0,971 -0,086
LIDERAZGO TRANSACC_ADMINISTRACION ACTIVA POR -0,026
0,954
EXCEPCION (DPEA)
LIDERAZGO TRANSACC_RECOMPENSA CONTINGENTE (RC) 0,970 -0,051
LIDERAZGO LAISSEZ FAIRE_ADMIN. PASIVA POR 0,099
0,943
EXCEPCION (DEPEP)
LIDERAZGO LAISSEZ FAIRE_PASIVO EVITADO (LF) -0,121 0,940

Nota. La tabla muestra los componentes obtenidos del andlisis factorial para la variable

Liderazgo.

La Tabla 23 nos presenta como estan distribuidas las diferentes dimensiones en
funcién de dos componentes representativos, que se los denominara Transformacional-

Transaccional (TF-TS) para el componente 1y Laissez Faire (LF) para el componente 2.

Con respecto al componente TF-TS se puede determinar que estan bien
representadas las dimensiones que corresponden al estilo de liderazgo transformacional:
motivacion inspiracional (Ml 0,971), consideracion individual (Cl 0,970), influencia idealizada
atribuida (I1A 0,962), influencia idealizada conducta (IIC 0,952) y estimulacion intelectual

(ElI 0,911). Asi como también las que corresponden al liderazgo transaccional, recompensa
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contingente RC (0,738) y administracién activa por excepcion DPEA (0,954). En lo que
respecta al componente Laissez Faire, se encuentran bien definidas las dimensiones del

liderazgo pasivo/evitador DPEP (0,943) y LF (0,940).

Basado en los resultados obtenidos del analisis factorial considerando las
ponderaciones obtenidas en cada dimension del liderazgo se puede apreciar que el lider en
la Fuerza Aérea motiva a sus subalternos a una constante superacion y cumplimiento de las
metas, esto es identificado en la dimension “motivacion inspiracional” Ml (0,971). Clarifica
las tareas de sus seguidores y en la institucion se aplica el reglamento de encomios y
condecoraciones para recompensar a los miembros que han sobresalido en sus actividades
diarias, méritos que son importantes en la hoja de vida del personal militar. Por otra parte,
se aplica con la misma rigurosidad el Reglamento de disciplina militar, donde se sanciona
las faltas disciplinaras que puede incurrir un militar y es aplicado un coeficiente de demerito
proporcional a la falta cometida, el cual afecta a su hoja de vida profesional. Este tipo de

conducta es propia de la dimension “recompensa contingente” RC (0,970).

Tiene una consideracion por sus subalternos tomando en cuenta sus necesidades y
atendiendo a cada uno, reflejado en el indice de la “consideracion individual” Cl (0.970). El
lider es carismatico, es admirado, respetado y se ha ganado la confianza de su gente como
lo indica el indice de “Influencia idealizada atribuida” 1A (0,962). Por otra parte, el actuar del
lider se manifiesta cuando monitorea activamente los fallos o desviaciones anticipandose a
los problemas, reflejado en el indicador de “administracion activa por excepcion” DPEA

(0,954).

Los resultados obtenidos reflejan que existen lideres con caracteristicas del estilo
pasivo/evitador, los cuales dejan que los errores y desviaciones ocurran, toman acciones
correctivas solo cuando los problemas ya son graves y requieren de su atencién inmediata,
fendmeno que tenemos en la Fuerza Aérea debido a que se presenta multiples actividades
gue cumplen los Oficiales y no les permite realizar una supervision permanente de su

personal “direccién por excepcion pasiva” DEPEP (0,943). Finalmente, y de manera
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preocupante también se presenta el estilo de liderazgo Pasivo Evitado (LF) 0.940, con su
caracteristica de ausencia total de liderazgo, con todas las implicaciones negativas que

representan para cualquier institucién militar.

Figura 17

Gréfico de componentes rotados de subdimensiones de liderazgo.
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Nota. La imagen muestra la ubicacion de las variables en funcion de los componentes

obtenidos.

Gracias al grafico de componentes rotados detallado en la Figura 16, se puede
evidenciar que, en la Fuerza Aérea, estan presentes los tres estilos de liderazgo. Tomando
lo citado en las definiciones teodricas, se puede decir que, que el liderazgo transformacional
no es el opuesto del transaccional: es un liderazgo transaccional mejorado. Los lideres
pueden utilizar ambos estilos dependiendo de las diferentes situaciones del contexto (Bass
& Avolio, 1994). Por otro lado, un lider que tenga caracteristicas de estilo transformacional

(capaz de realizar transformaciones o cambios organizacionales) o del transaccional
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(premia o castiga al seguidor en funcion de los objetivos alcanzados) dificilmente va a
presentar actitudes del liderazgo pasivo/evitador (se abstiene de guiar y evita tomar
decisiones) (Garcia, 2021). Esto se manifiesta en las actividades diarias que desempefia el
personal militar, se aplica el liderazgo y conduccién del talento humano acorde a las
circunstancias, la mision a cumplir o cualquier factor que requiera una actividad especifica y
preocupantemente existen lideres que no ejercen en absoluto el liderazgo hacia sus

subalternos.

Con el fin de determinar el estilo de liderazgo predominante, se procede a realizar
una grafica de los poligonos que se construyen de la representacion de cada subdimensién
en un plano en funcién de los dos componentes representativos, desprendidos de la Matriz

de componentes rotados del liderazgo en la FAE (Tabla 14).

Figura 18
Representacion de las areas de cada estilo de liderazgo.
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Nota. La imagen muestra las areas obtenidas de la agrupacion de los componentes por

estilo de liderazgo

De esta representacion gréfica se puede determinar que el liderazgo
Transformacional tiene el mayor peso con un area de 0.1152, seguido por el liderazgo
Laissez Faire totalmente opuesto con un area de 0.1036, y finalmente el liderazgo
transaccional con un area 0.0117. Esto refleja una situacion alarmante en la institucion
donde los lideres estan eludiendo su responsabilidad al aplicar un liderazgo Laissez Faire
afectando al cumplimiento de las metas institucionales y dejando un mal precedente en los
subalternos al observar como existen lideres pasivos y evitadores de responsabilidades,
aungue exista una preponderancia del liderazgo Transformacional sus beneficios se verian

opacados por la injerencia del liderazgo Laissez Faire.

Contrastacion de hipotesis de Liderazgo.

En el Capitulo Il se establecié la primera hipétesis de la siguiente manera: En la FAE
los estilos de liderazgo se presentan en el siguiente orden de importancia:

Transformacional, transaccional y laissez faire.

Realizado el andlisis estadistico se comprobé que efectivamente todos los tipos de
liderazgo estan presentes en la institucion. Con una marcada tendencia del liderazgo
transformacional, seguido del LF y por ultimo el TS. Por lo tanto, se acepta parcialmente la

hipétesis.

Andlisis Estratificado del Liderazgo por jerarquia

Con el fin de tener una comprension estratificada de como se manifiesta el liderazgo
en dos grupos jerarquicos, se realizo un breve analisis de la muestra obtenida en los grupos
de Oficiales y aerotécnicos, considerando que los oficiales son el 19,5% de la poblacién de
estudio versus el 80,5% que representa los aerotécnicos, Considerando que

estructuralmente el mando y liderazgo principalmente lo tienen los oficiales. Realizando
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nuevamente el andlisis factorial de estos dos grupos, se comparara las matrices de
componente rotado para observar la variacion de estos y de cada variable dentro de los

grupos de estudio.

Empezamos por el segmento de los oficiales, con todos los grados desde
subteniente hasta general, de los cuales se obtiene el siguiente resultado de la matriz de

componentes rotados:

Tabla 25
Matriz de componentes rotados segun los Oficiales FAE
OFICIALES FAE

Matriz de componente rotado?

Componente
DIMENSIONES DE LIDERAZGO EN OFICIALES Transformacional Laissez

Transaccional Faire

LIDERAZGO TRANSFOR_CONSIDERACION INDIVIDUAL (Cl) 0,969  -0,090
LIDERAZGO TRANSACC_RECOMPENSA CONTINGENTE (RC) 0,963  -0,129
LIDERAZGO TRANSFOR_MOTIVACION INSPIRACIONAL (M) 0,961  -0,152
LIDERAZGO TRANSFOR_INFLUENCIA IDEALIZADA ATRIBUIDA

0,955 -0,166
(I1A)
LIDERAZGO TRANSFOR_INFLUENCIA IDEALIZADA CONDUCTA

0,950  -0,095
(IIC)
LIDERAZGO TRANSACC_ADMINISTRACION ACTIVA POR

0,945 -0,138
EXCEPCION (DPEA)
LIDERAZGO TRANSFOR_ESTIMULACION INTELECTUAL (EI) 0,931 0,023

LIDERAZGO LAISSEZ FAIRE_ADMIN. PASIVA POR EXCEPCION
-0,0014 0,955
(DEPEP)

LIDERAZGO LAISSEZ FAIRE_PASIVO EVITADO (LF) -0,213 0,926

Nota. La tabla muestra los componentes obtenidos del analisis factorial para la variable

Liderazgo del grupo de oficiales.
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Al graficar estos resultados, referenciando las coordenadas de cada una de las
dimensiones para definir cada uno de los estilos de liderazgo se obtiene lo expuesto en la
Figura 18, de la cual se obtiene el orden en que se manifiestan los estilos de la siguiente
manera: Laissez Faire con 0.1011, seguido por el liderazgo Transformacional con 0.0571y
finalmente el Liderazgo Transaccional con 0.0055, donde alarmantemente el liderazgo
pasivo evitador es el de mayor peso, evidenciando que la percepcion del liderazgo es de
jefes desconectados de las responsabilidades y sobre todo que no toman decisiones en el

momento adecuado o simplemente eluden sus responsabilidades.

Figura 19

Representacion de las areas de cada estilo de liderazgo segun los oficiales.
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Nota. La imagen muestra las areas obtenidas de la agrupacion de los componentes por

estilo de liderazgo en el grupo de los oficiales.

Por otra parte, los aerotécnicos, con todos los grados desde soldado hasta suboficial
primero, de los cuales se obtiene el siguiente resultado de la matriz de componentes

rotados:

Tabla 26
Matriz de componentes rotados segun los aerotécnicos FAE

AEROTECNICOS FAE

Matriz de componente rotado?

Componente

DIMENSIONES DE LIDERAZGO EN AEROTECNICOS
1 2

LIDERAZGO TRANSFOR_MOTIVACION INSPIRACIONAL (MI) 0,973 -0,070
LIDERAZGO TRANSACC_RECOMPENSA CONTINGENTE (RC) 0,971 -0,031
LIDERAZGO TRANSFOR_CONSIDERACION INDIVIDUAL (ClI) 0,970 0,007
LIDERAZGO TRANSFOR_INFLUENCIA IDEALIZADA ATRIBUIDA (l1A) 0,962 -0,034
LIDERAZGO TRANSACC_ADMINISTRACION ACTIVA POR

0,955 0,001
EXCEPCION (DPEA)
LIDERAZGO TRANSFOR_INFLUENCIA IDEALIZADA CONDUCTA (lIC) 0,950 0,051
LIDERAZGO TRANSFOR_ESTIMULACION INTELECTUAL (El) 0,903 0,193
LIDERAZGO LAISSEZ FAIRE_ADMIN. PASIVA POR EXCEPCION

0,125 0,938
(DEPEP)
LIDERAZGO LAISSEZ FAIRE_PASIVO EVITADO (LF) -0,0989 0,942

Nota. La tabla muestra los componentes obtenidos del analisis factorial para la variable

Liderazgo del grupo de aerotécnicos.
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Al graficar estos resultados, referenciando las coordenadas de cada una de las
dimensiones para definir cada uno de los estilos de liderazgo se obtiene lo expuesto en la
Figura 18, de la cual se obtiene el orden en que se manifiestan los estilos de la siguiente
manera: el Liderazgo Transformacional con 0.127, seguido por el liderazgo Laissez Faire
con 0.127, y finalmente el Liderazgo Transaccional con 0.0153,alineado con los resultados
obtenidos del estudio global, debido a que los aerotécnicos corresponden al 80,5% de la

institucion y que refleja la realidad de la percepcién del liderazgo.

Figura 20

Representacion de las areas de cada estilo de liderazgo segun los aerotécnicos.
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Nota. La imagen muestra las areas obtenidas de la agrupacion de los componentes por

estilo de liderazgo en el grupo de los aerotécnicos.

Se mantienen los dos componentes opuestos ortogonalmente, en el caso de los
oficiales se da una ligera variacion del peso en que se manifiesta el liderazgo
transformacional con la consideracién individual en primer lugar, manteniendo la misma
tendencia del liderazgo transaccional son su dimension de recompensa contingente en
segundo lugar, por lo que respecta a las otras dimensiones se mantiene lo que arrojé el

estudio general.

Por otra parte en la muestra de los aerotécnicos se tiene la percepcion del liderazgo
tal y como se lo habia planteado en la hipétesis de estudio, con el liderazgo
transformacional en primer lugar, seguido del transaccional y finalmente el laissez faire,
mostrando una agrupacién en sus valores mas compacta que en los oficiales, esto es una
buena sefian del liderazgo aplicado por parte de los oficiales hacia los aerotécnicos; sin
embargo el peso que tiene el laissez faire sigue siendo considerable, lo que refleja una

presencia de ese estilo de liderazgo que afecta significativamente a la institucion

Evaluacion del tipo de Clima Organizacional en la Fuerza Aérea

Con el propo6sito de establecer la percepcién de los subordinados con respecto al
tipo de clima organizacional que existe actualmente en la Fuerza Aérea, se efectuo el
andlisis de los datos de la informacion recopilada de las dimensiones del modelo de Marco
de Valores de Competencia, de acuerdo al siguiente detalle: relaciones humanas (clan) con
las subdimensiones: bienestar de empleados, autonomia, integracion, involucramiento y
comunicacion, apoyo al supervisor, énfasis en el entrenamiento y ética; la dimensién
sistemas abiertos (adhocratico) con las subdimensiones: innovacion y flexibilidad, enfoque
externo, reflexibilidad y tecnologia; la dimensién procesos internos (jerarquico) con las
subdimensiones: formalizacion, centralizacion, complejidad, tension y estrés, control, poder

y gobernabilidad, y la ultima dimension metas racionales (mercado) con las
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subdimensiones: claridad de metas, esfuerzo, eficiencia, calidad, presion para producir y

retroalimentaciéon del desempefio.

Con base en el cuestionario MVC de Cameron y Quinn, se identifican las 65

preguntas distribuidas, de acuerdo con cada dimensién del clima organizacional, lo que se

puede observar en la Tabla 26.

Tabla 27

Estructura de la encuesta de clima organizacional

N° Preguntas Dimension Subdimension
Utilizar un medio tecnolégico,
moderno y adecuado mejora la Sistemas
10 Tecnologia
calidad del trabajo que hago en abiertos
beneficio de la Fuerza Aérea.
Mi jefe inmediato reconoce la
necesidad y esta de acuerdo en Sistemas Innovacion y
11
realizar ciertas actividades de abiertos flexibilidad
manera diferente.
En la Fuerza Aérea, el trabajo en
Sistemas
26  equipo influye positivamente Reflexividad
abiertos
para el logro de los objetivos.
En la Fuerza Aérea se hacen
Sistemas
30 reuniones periddicas para auto- Reflexividad
abiertos
evaluar el desempefio grupal.
La Fuerza Aérea es muy flexible
porque puede cambiar Sistemas Innovacion y
33
rapidamente los procedimientos abiertos flexibilidad

para mejorarlos.




En la Fuerza Aérea

continuamente adoptamos

Sistemas Innovacion y
36  nuevos y mejores métodos/
abiertos flexibilidad
procedimientos para hacer el
trabajo de mejor forma.
La Fuerza Aérea se preocupa Sistemas Innovacion y
37
por el bienestar de su personal. abiertos flexibilidad
En la Fuerza Aérea las nuevas
Sistemas Innovacion y
44  ideas e innovaciones son
abiertos flexibilidad
aceptadas.
El empleo de medios
Sistemas
48  tecnoldgicos esta acorde con Tecnologia
abiertos
todos los aspectos de mi trabajo.
La Fuerza Aérea actua de forma
rapida cuando se requiere Sistemas Innovacion y
53
realizar cambios en beneficio de abiertos flexibilidad
la institucién y sus miembros.
La Fuerza Aérea esté en
Sistemas Innovacion y
57  constante desarrollo de nuevas
abiertos flexibilidad
ideas e innovaciones.
Mi jefe inmediato entiende en
forma adecuada los problemas Relaciones Apoyo al
1
personales y laborales de sus Humanas supervisor
colaboradores/subordinados.
En mi reparto, yo decido el orden Relaciones
4 Autonomia
en que realizo mis actividades. Humanas
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Mi jefe inmediato considera las

Relaciones Involucramiento y
5 opiniones de "sus miembros"
Humanas comunicacion
para tomar decisiones.
En mi reparto, el personal que
trabaja en diferentes areas Relaciones
7 Integracion
comparte la informacion en Humanas
beneficio institucional.
En torno a mis funciones, pienso
que los intereses institucionales Relaciones
8 Etica
deben estar sobre los intereses Humanas
individuales.
La Fuerza Aérea nos
proporciona una capacitacion Relaciones Enfasis en
12
adecuada, para realizar de mejor Humanas entrenamiento
forma nuestro trabajo.
En el area/dependencia que
laboro, mi jefe inmediato muestra Relaciones Apoyo al
14
confianza en el desarrollo de mi Humanas supervisor
trabajo.
Mi jefe inmediato se preocupa
por el bienestar de los que Relaciones Bienestar de los
16
trabajan en su Humanas empleados
area/dependencia.
Mi jefe inmediato y compafieros
Relaciones
17  de trabajo se encuentran Integracion
Humanas

pendientes de mis necesidades.
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En la Fuerza Aérea la

colaboracion entre las Relaciones
20 Integracion
unidades/areas/dependencias es Humanas
adecuada y efectiva.
Mi jefe inmediato me reconoce Relaciones Bienestar de los
22
cuando hago un buen trabajo. Humanas empleados
En la Fuerza Aérea, los jefes
inmediatos orientan a sus Relaciones Bienestar de los
24
subordinados para lograr los Humanas empleados
objetivos institucionales.
Las normas de seguridad e
higiene son consideradas y
Relaciones
25 aplicadas por todos los Etica
Humanas
miembros en la Fuerza Aérea en
forma permanente.
Existe falta de colaboracion entre
las Relaciones
27 Integracion
unidades/areas/dependencias de Humanas
la Fuerza Aérea.
Cuando se realizan cambios que
afecten o beneficien a la Fuerza
Relaciones Involucramiento y
28  Aéreay sus miembros ¢ Estos se
Humanas comunicacion
realizan sin consultar, ni buscan
consensos entre sus miembros?
Mi jefe inmediato es un ejemplo Relaciones Apoyo al
31
a seguir. Humanas supervisor
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En la Fuerza Aérea el personal

militar NO puede opinar de forma

Relaciones Involucramiento y
34  abierta sobre las decisiones
Humanas comunicacion
tomadas, que afectan su trabajo
diario.
El personal siente que las
decisiones son tomadas sin Relaciones Involucramiento y
40
tomar en cuenta los aportes Humanas comunicacion
realizados por ellos.
En la Fuerza Aérea
continuamente hay problemas de Relaciones Involucramiento y
41
comunicacion entre sus Humanas comunicacion
miembros.
Mi jefe inmediato presta poca
Relaciones Bienestar de los
42  atencidn a los intereses y
Humanas empleados
problemas de sus subordinados.
En la Fuerza Aérea el jefe
Relaciones Apoyo al
43  inmediato es comprensivo con el
Humanas supervisor
personal subordinado.
La Fuerza Aéreay sus
autoridades siempre estan Relaciones Involucramiento y
45
dispuestos a escuchar a Humanas comunicacion
cualquiera de sus miembros.
Mi jefe inmediato me presta su Relaciones Bienestar de los
47
ayuda siempre que lo necesito. Humanas empleados
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En la Fuerza Aérea se mide la
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Relaciones Bienestar de los
49 calidad del trabajo que realiza el
Humanas empleados
personal militar.
Mi jefe inmediato, logra que mis
Relaciones Apoyo al
51 compafieros y yo trabajemos
Humanas supervisor
como equipo.
Mi jefe inmediato actia en la
Fuerza Aérea como dictador Relaciones
54 Autonomia
donde su voluntad se impone Humanas
para hacer el trabajo.
Controlo la calidad del trabajo
Relaciones
55  que produzco en beneficio Autonomia
Humanas
institucional.
La Fuerza Aérea es justa y vela Relaciones Bienestar de los
61
por el personal. Humanas empleados
Las acciones que lleva a cabo mi
Procesos
2 reparto afectan en forma positiva Complejidad
internos
a la Fuerza Aéreay al Estado.
Frecuentemente me molesto
ante los mas pequefios Procesos
3 Tension y estrés
problemas con mis compafieros internos
y/o subordinados.
Mis comparieros de trabajo Procesos
6 Poder
influyen en mi, en forma positiva. internos
Trabajo a mi propio ritmo, de
Procesos
18 acuerdo con las tareas que me Control
internos

asigna la Fuerza Aérea.




Mantengo la calma y tengo

paciencia con mis comparieros, Procesos
19 Tension y estrés
durante el desarrollo de mi internos
trabajo.
La Fuerza Aérea se dedica al
cumplimiento de diferentes Procesos
21 Complejidad
tareas que no son de su internos
competencia.
No puedo hacer nada por
Procesos
23  decision propia, todo debe ser Centralizacién
internos
aprobado por mi jefe inmediato.
Todas las decisiones en
cualquier nivel deben ser
Procesos
32 tomadas acorde a los Centralizacion
internos
lineamientos y politicas
Institucionales.
Cada unidad/area/dependencia
de la Fuerza Aérea, cuenta con
personal especialista para el Procesos
35 Complejidad
desarrollo de sus actividades y internos
cumplimiento de las tareas
encomendadas.
Mis actividades laborales
Procesos
38 demandan mucho estrésy Tension y estrés
internos
concentracion.
Mi jefe inmediato ejerce el poder Procesos
39 Poder
gue les otorga su posicién internos

125



jerarquica sobre como
desarrollar las actividades

inherentes a su trabajo.

Mi jefe no asume su

Procesos
46  responsabilidad en la toma de Gobernabilidad
internos
decisiones de la Institucion.
Los colaboradores/subordinados
de la Fuerza Aérea son
constantemente supervisados Procesos
50 Centralizacion
con la intencion de evitar internos
cualquier violacion a las reglas
implantadas.
Creo que mi jefe inmediato, si
Procesos
59 quiere perjudicarme en mis Poder
internos
labores podria hacerlo.
Debido a la naturaleza de la
Procesos
60 Fuerza Aérea existe restriccion Gobernabilidad
internos
en el acceso a la informacion.
Hay gente que trabaja en el Procesos
62 Complejidad
reparto y que no conozco. internos
Me siento presionado por
Procesos
64  conseguir los objetivos del area Tension y estrés
internos
a la que pertenezco.
Considero que lo que recibo
Procesos
65 como remuneracion por mi Gobernabilidad
internos

trabajo es justo en relacion con
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mi desempefio en la Fuerza

Aérea.

Como militar entiendo muy bien
lo que el mando institucional
quiere realizar en beneficio de la

Fuerza Aérea.

Metas racionales

Claridad de metas

13

En la Fuerza Aérea todos
tratamos de hacer bien nuestro

trabajo.

Metas racionales

Esfuerzo

15

Mi jefe inmediato normalmente
me indica si realizo bien o no mi

trabajo.

Metas racionales

Retroalimentacion

del desempefio

29

Mi jefe inmediato comunica en
forma clara a todo el personal,
hacia donde debe avanzar y
llegar en el futuro la Fuerza

Aérea.

Metas racionales

Claridad de metas

52

El personal que trabaja en la
Fuerza Aérea muestra

entusiasmo por su trabajo.

Metas racionales

Esfuerzo

56

El personal NO tiene claro los
objetivos que persigue la Fuerza

Aérea.

Metas racionales

Claridad de metas

58

En la Fuerza Aérea, la calidad
del trabajo se toma muy
seriamente en los aspectos

administrativos y operativos.

Metas racionales

Calidad
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Como miembros de la institucion
63  militar sabemos la mision y Metas racionales Claridad de metas

vision de la Fuerza Aérea.

Nota. La tabla muestra composicion del cuestionario aplicado para determinar el Clima

Organizacional en la FAE.

En el procedimiento para identificar el tipo de clima organizacional que predomina en
la Fuerza Aérea, se utilizara la técnica de andlisis factorial. Para determinar que es factible
realizar el analisis factorial se realizo el calculo de: coeficiente KMO, Barlett y la varianza
total explicada. En primera instancia se obtuvo un indice KMO de 0.956, y la prueba de
esfericidad de Barlett de 0.000 de significancia. En consecuencia, se determina que las

variables de estudio si se correlacionan y es factible aplicar el analisis factorial.

Tabla 28

Prueba de KMO y Bartlett para el Clima Organizacional

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion de muestreo 0,956
Prueba de esfericidad de  Aprox. Chi-cuadrado 35673,365
Bartlett gl 190

Sig. 0,000

Nota: La tabla muestra la prueba KMO y Bartlett

De acuerdo con la teoria de analisis factorial, para interpretar los resultados se debe
establecer una base de puntuacion, en este caso se han seleccionado Gnicamente las
subdimensiones con puntuaciones mayores o iguales a 0,6. El siguiente paso es calcular las
estimaciones del modelo para lo cual se realizé una reduccion de factores y se extraen los

componentes principales que nos permitirdn explicar dicho modelo.



Tabla 29

Varianza total explicada del Clima Organizacional

Sumas de cargas al cuadrado de la
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Sumas de cargas al cuadrado de

extraccion la rotacion
Componen % de %
te Total % de varianza % acumulado  Total varianza  acumulado
1 9,144 45,722 45,722 7,780 38,899 38,899
2 2,607 13,035 58,757 3,972 19,859 58,757

Nota. La tabla muestra composicion la varianza acumulada con los dos

componentes del andlisis factorial. Por método de extraccion: analisis de

componentes principales.

Para la extraccién de componentes principales se aplicé la técnica de rotacion

Varimax, con la cual se han obtenido dos componentes principales que sumados tenemos

el 58,757% de la varianza total explicada. El primer componente principal agrupa la

denominamos Adhocratico-Clan-Mercado y al segundo componente principal como

Jerarquica-Clan, lo cual se describe en la Tabla 29.
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Tabla 30

Matriz de componente rotado clima organizacional FAE

Componente
Adh-Clan-Mer Jerérg-Clan
Adhocratico Innovacion 0,888 0,185
Clan Bienestar del empleado 0,848 0,304
Clan Apoyo al Supervisor 0,847 0,118
Adhocratico Reflexibilidad 0,824 0,136
Mercado Esfuerzo 0,791 0,044
Adhocratico Techologia 0,768 0,162
Mercado Calidad 0,754 0,063
Mercado Retroalimentacion 0,727 0,095
Clan Integracion 0,677 0,454
Mercado Claridad de Metas 0,670 0,414
Clan Etica 0,661 0,182
Jerarguica Centralizacion 0,651 0,261
Clan Entrenamiento 0,647 0,139
Jerarquica Control 0,443 0,289
Clan Involucramiento 0,132 0,802
Jerarquica Tensién y estrés 0,038 0,798
Jerarquica Poder 0,184 0,728
Clan Autonomia 0,143 0,721
Jerarquica Complejidad 0,297 0,659
Jerarquica Gobernabilidad 0,132 0,653

Nota. La tabla muestra los componentes obtenidos del analisis factorial para la variable

Clima Organizacional

En la tabla anteriormente descrita, para una mejor visualizacion y entendimiento se
ha procedido a poner un color para diferenciar una cultura de otra, por tanto, a la cultura
clan o de relaciones humanas le corresponde el color verde, a la cultura adhocratica o de
sistemas abiertos el color celeste, a la cultura jerarquica o de procesos internos el color
beige y a la cultura de mercado o metas racionales el color naranja. Por otro lado, las

puntuaciones se agrupan en orden descendente, es asi como, al primer componente
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principal que lo conforman las culturas Adhocratica, Clan y Mercado estan con el color
amarillo y el segundo componente que lo conforman la cultura Clan y Jerarquica estan con

el color lila.

Cabe mencionar que, la subdimension control de la cultura jerarquica no se presenta
en ninguno de los componentes principales, por lo que se puede determinar que el
ambiente laboral en la institucién no es controlado, las acciones de los miembros son
flexibles, no se encajan en una forma clara y definida de lo que cada persona debe hacer en
Su cargo, este aspecto nos da una alerta de lo que esta ocurriendo actualmente y se deben

tomar acciones inmediatas para cambiar las actividades de control.

Figura 21

Gréfico de componente en espacio rotado

Grafico de componente en espacio rotado
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Nota. La imagen muestra la ubicacion de las variables en funcién de los componentes

obtenidos.

En la figura 21 se puede confirmar que, en la Fuerza Aérea, estan presentes los

cuatro tipos de clima organizacional, distribuidos en el primer componente principal por tres
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culturas clan, adhocrética y mercado y en el segundo componente principal con dos culturas

clan y jerarquica, lo que se ratifica con los datos obtenidos en la Tabla 29.

Figura 22

Representacion de las areas de cada tipo de clima organizacional en FAE.
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Nota. La imagen muestra las areas obtenidas de la agrupacién de los componentes por tipo

de Clima Organizacional.
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De acuerdo con la figura 21 podemos determinar que la Fuerza Aérea tiene los
cuatro culturas, en el siguiente orden: Clan con un area de 0,3620; seguido por la
Jerarquica con un area de 0,2755; en tercer lugar, tenemos la cultura Mercado con un area
de 0,1399 y para terminar la cultura adhocratica con un area de 0,0167. En la cultura clan

podemos observar que se destacan los siguientes subdimensiones:

Bienestar del empleado (0,848), los resultados indican que el personal militar esta
con un alto grado de satisfaccion en el desempefio de sus funciones, hay que mencionar
gue cada afio se realizan reconocimientos como entrega de condecoraciones y encomios
solemnes, otro aspecto a tener en cuenta es que cada octubre el personal recibe una
compensacion econémica por parte del Estado ecuatoriano como retribucion al arduo

trabajo desarrollado por el bienestar de los ciudadanos.

Apoyo al supervisor (0,847), este resultado nos indica que los superiores estan
apoyados por el personal subordinado en la ejecucién de sus tareas cotidianas, los mas
antiguos ensefian, orientan al menos antiguo, el objetivo es tener un comprometimiento con
el cumplimiento de las funciones asignadas, ahi se demuestra el compromiso y lealtad con

el jefe.

Integracion (0,677), este resultado se relaciona con el item anterior, demuestra que
existe confianza y cooperaciéon entre los miembros de la institucion, esto lo podemos
observar en la ejecucion de los proyectos que se encuentran en ejecucion. Asi también, lo
podemos observar en las diferentes unidades militares donde se conjugan las diferentes

especialidades para cumplir con la mision del reparto.

Etica (0,661), este resultado nos indica que el personal militar se encuentra
comprometido en el cumplimiento de las leyes y reglamentos, esto se puede verificar luego
de las auditorias que realiza la Inspectoria General FAE y la Contraloria General del Estado.

Ademas, es una caracteristica que todo militar debe tener.
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Entrenamiento (0,647), este resultado nos indica que la institucién pese a las limitaciones
presupuestarias se preocupa por el entrenamiento del personal. Hay que tener en cuenta que
con las adquisiciones de medios aéreos y sistemas radar, consideran en sus contratos la

capacitacion y entrenamiento en la parte operativa y técnica.

En la cultura adhocratica tenemos las subdimensiones:

Innovacion (0,888) este resultado es alto debido a que la Fuerza Aérea en los
ultimos afios ha incorporado nuevos medios aéreos como aviones Grob para
entrenamiento, helicopteros H-145 para busqueda y rescate, sistemas radar para la
vigilancia y control del espacio aéreo nacional. Hay que considerar a la Direccion de
Desarrollo Aeroespacial DIRDAE y Centro de Investigacion y Desarrollo de la Fuerza Aérea

CIDFAE que tienen sus proyectos que van a beneficiar a la institucion y al pais.

Reflexividad (0,824), este resultado nos indica que cada miembro de la Fuerza
Aérea analiza su entorno y desarrolla un pensamiento critico, en una conciencia, que servira
para realizar una mejora continua en los diferentes procesos sean administrativos,
operativos o logisticos. En la actualidad, se esta dando apertura a expresar sus ideas y
pensamientos, que deben ser con respeto a las otras personas, asi también, tiene una

vision a futuro, se anticipa a los acontecimientos.

Tecnologia (0,768) este resultado nos indica que la adquisicion de los medios
aéreos y sistemas radar han propiciado una mejora tecnolégica en comparacion con los
medios que se disponian antes, especialmente en las areas de aeronautica y

comunicaciones.

En la cultura mercado tenemos los subdimensiones:

Esfuerzo (0,791), este resultado confirma que el personal militar siempre va a dar un
poco mas que una persona normal, tanto en actitud para hacer las cosas, como en
capacidad fisica para soportar situaciones dificiles, ambientes hostiles, como referencia

tenemos la ejecucion de operaciones anti-delincuenciales, control de centros de privacion
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de la libertad, operaciones anti-mineria ilegal, control de armas, proteccion de fronteras,

entre otras.

Calidad (0,754), este resultado refleja la importancia de realizar los procesos y
procedimientos conforme los estandares vigentes en todos los @mbitos operativos,
logisticos y administrativos. Cabe mencionar que las actividades aeronauticas requieren de
estrictas normas para su normal desarrollo, es por eso que existe la Direccion de
Aeronavegabilidad para la supervision y control de las actividades de mantenimiento de las

aeronaves.

Retroalimentacién (0,727), este resultado refleja lo importante que es realizar un
andlisis de las situaciones que han ocurrido en la gestion militar y determinar las lecciones
aprendidas en procura de no volver a repetir los errores del pasado. En el &mbito militar, al
realizar los ejercicios militares donde se aplican los conocimientos que se adquieren en las

escuelas de formacion y perfeccionamiento de la institucion.

Claridad de metas (0,670), este resultado se verifica en la planificacién anual que se
realiza en la Direccion de Planificacion Estratégica que es la encargada del seguimiento de
la planificacién en cada unidad militar y ademas de los proyectos de inversion y
continuamente al final del periodo fiscal elabora un informe completo donde se detallan los

resultados obtenidos y ademas observaciones que pueden servir para préximos afos.

En el segundo componente principal se destacan dos culturas, la primera es la cultura

jerarquica con las subdimensiones:

Tension y estrés (0,798) este resultado refleja que el personal militar tiene un alto
grado de estrés que debe ser atendido de forma urgente, entre las razones se puede
identificar que el gobierno nacional ha decretado Estados de Excepcion en diferentes
ciudades por el crimen organizado, manifestaciones de grupos sociales, disturbios en

centros de privacion de la libertad, operaciones de apoyo a otras entidades del Estado, lo
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gue implica que el personal de la Fuerza Aérea este fuera de sus unidades y se empleen en

dichas actividades, con el consecuente desgaste fisico y mental.

Poder (0,728) este resultado se presenta por ser una entidad jerarquica en la que el
nivel superior dispone el cumplimiento de acciones a los niveles subordinados, asi como en
cada grado se tienen responsabilidades diferentes. En este sentido, los oficiales son los que
tienen la autoridad desde subtenientes hasta generales en la administracion de la fuerza. Si

se piensa individualmente, se considera como la capacidad de hacer las cosas.

Complejidad (0,659) este resultado se puede comprobar cuando existe una situacion
particular en la seguridad del Estado sea natural o creada por el ser humano, como ejemplo
en un terremoto inundaciones, incendios forestales, la primera entidad que puede
movilizarse en todo el territorio nacional son las Fuerzas Armadas y el personal frente a

eventos adversos muchas veces debe improvisar para ayudar a la poblacién ecuatoriana.

Gobernabilidad (0,653) se relaciona con el poder, que practicamente es la capacidad
de las personas en asumir responsabilidades, en los grados superiores se puede relacionar
con la administracion y gestion que son aspectos relevantes que debe ser innato en el

personal militar.

La otra cultura que conforma el segundo componente principal cuya area es de 0,1029,

menor al primer componente, la cultura Clan tiene las siguientes subdimensiones:

Involucramiento (0,802), este resultado se relaciona con el compromiso que tiene
todo el personal militar con el cumplimiento de la misibn encomendada en la Constitucion y
de los objetivos de la institucion, con la finalidad de engrandecer a la Fuerza Aérea y tener

un alto grado de credibilidad a nivel nacional.

Autonomia (0,721) este resultado refleja la capacidad del personal para realizar sus
actividades de forma auténoma y con el apoyo de los supervisores tener creatividad e

iniciativa para encontrar soluciones a los problemas cotidianos del trabajo. Asi también, las
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unidades militares en cada una de sus ubicaciones realizan actividades con la comunidad

sin necesidad de recursos de los grandes Comandos.

En este contexto, el tipo de clima organizacional que predomina en la Fuerza Aérea
es la cultura Clan o Relaciones Humanas porque esta presente en los dos componentes
principales que se obtuvieron de la matriz de componentes rotados en la Tabla 27. Se
puede afirmar que en la actualidad dentro de la institucion existe una interaccion entre el
personal superior y el subordinado, de familiaridad que puede tener sus ventajas en cuanto
al trabajo en equipo, la lealtad, eficiencia en el trabajo, pero también desventajas como

exceso de confianza, perder control de la disciplina.

Asi también, existe influencia de la Cultura Jerarquica o Procesos Internos que es
l6gico en una organizacion militar, pero deberia ser la principal en el clima organizacional,
esto nos demuestra que hay que aplicar acciones inmediatas para que ésta cultura
predomine sobre las demas. La organizacion militar es vertical en donde existen niveles que
se deben a una estructura rigida y formal que se basa en el cumplimiento de leyes y
reglamentos, en donde los valores de cohesion institucional, disciplina honor y lealtad son

mas relevantes que las relaciones interpersonales.

Para lograr un clima organizacional ideal en la Fuerza Aérea, se deben tomar
acciones que permitan que la organizacién tenga una cultura jerarquica con una orientacion
al control y dar lineamientos a los lideres para que sean buenos coordinadores,
planificadores y tener habilidades comunicacionales, para llegar a ser eficientes y mejorar

los procesos en la administracién de los escasos recursos asignados a la Fuerza.

Contrastacion de hipotesis de Clima Organizacional.

En el Capitulo Il se establecié la segunda hipétesis de la siguiente manera: En la
FAE el clima organizacional se encuentra limitado por los procesos internos y las relaciones

humanas.
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Realizado el andlisis estadistico de los resultados obtenidos de la encuesta basado
en el formulario MVC de Cameron y Quinn, se logré comprobar que efectivamente el tipo de
clima organizacional esta basado en las relaciones humanas o cultura clan y procesos

internos o cultura jerarquica.

Con lo anterior expuesto, podemos afirmar que se acepta la segunda hipétesis y se
confirma que la innovacion, el bienestar de los empleados, el apoyo del supervisor y la

reflexibilidad son los aspectos mas importantes que perciben el personal subordinado.

Anélisis Estratificado de la Percepcidon de los Oficiales del Clima Organizacional por

jerarquia.

Para este analisis estratificado, se ha tomado como base que las variables de
estudio si se correlacionan y es factible aplicar el analisis factorial para explicar los
resultados. Por tanto, para la extraccién de componentes principales se aplicé la técnica de
rotacion Varimax, con la cual se han obtenido dos componentes principales. El primer
componente principal agrupa la denominamos Adhocrético-Clan-Mercado y al segundo

componente principal como Jerarquica-Clan.



Tabla 31

Matriz de componente rotados Oficiales

Componente

Adh-Clan-Mer Jerarg-Clan

CL_ADH_INNOVACION
CL_CLAN_BIENESTAR DEL EMPLEADO
CL_CLAN_APOYO AL SUPERVISOR
CL_ADH_REFLEXIVIDAD
CL_MER_ESFUERZO
CL_ADH_TECNOLOGIA
CL_MER_CALIDAD
CL_MER_RETROALIMENTACION
CL_CLAN_INTEGRACION
CL_MER_CLARIDAD DE METAS
CL_CLAN_ETICA
CL_CLAN_ENTRENAMIENTO
CL_JER_CENTRALIZACION
CL_JER_CONTROL
CL_JER_TENSION Y ESTRES
CL_CLAN_INVOLUCRAMIENTO
CL_CLAN_AUTONOMIA
CL_JER_PODER
CL_JER_GOBERNABILIDAD

CL_JER_COMPLEJIDAD

0,897
0,853
0,849
0,822
0,787
0,758
0,746
0,719
0,680
0,658
0,656
0,647
0,630
0,441
0,041
0,094
0,114
0,182
0,103

0,302

0,150
0,278
0,089
0,123
0,026
0,135
0,041
0,082
0,431
0,394
0,178
0,112
0,266
0,269
0,786
0,783
0,715
0,710
0,662

0,626

Nota. La tabla muestra los componentes obtenidos del andlisis factorial para la variable

Liderazgo del grupo de oficiales.
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La tabla anterior se relaciona con la tabla 29, con la diferencia que las sub variables

énfasis en el entrenamiento y centralizacion cambia el orden, pero se mantienen en el



140

primer componente. En lo referente a las sub variables del segundo componente las sub
variables tension y estrés, involucramiento, autonomia, poder, gobernabilidad y complejidad

cambian, pero se mantienen en el segundo componente.

Figura 23

Representacion de las areas de clima organizacional de oficiales
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Nota. La imagen muestra las areas obtenidas de la agrupacién de los componentes por

estilo de liderazgo en el grupo de los oficiales.
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De acuerdo con la figura 22 podemos determinar la percepcién del clima
organizacional por parte de los oficiales de la Fuerza Aérea, en la que se presentan las
cuatro culturas, en el siguiente orden: Clan con un area de 0,3691; seguido por la
Jerarquica con un area de 0,2579; en tercer lugar, tenemos la cultura Mercado con un area

de 0,1369 y para terminar la cultura adhocrética con un area de 0,0102.

En una organizacion militar el clima organizacional debe tener més incidencia la
cultura jerarquica por su naturaleza misma, pero como observamos se esta desviando hacia
la cultura clan, para lo cual se deben tomar acciones inmediatas para lograr el modelo ideal,
en la Figura 23, se presenta un ejemplo referencial en el cual se indica los valores que se
obtuvieron de las subdimensiones de la cultura jerarquica y en la columna del extremo
derecho se colocan valores estimados que se debe propender a lograr en el corto plazo, asi
también es importante recalcar que los valores obtenidos en la cultura clan deben ser

disminuidos.

Tabla 32

Matriz de componentes rotados ideal de la cultura jerarquica de oficiales

General Oficiales Ideal
1 2 1 2 1 2
Jerarquica Centralizacién 0,651 0,630 0,850
Jerarquica Control 0,443 0,436 0,840
Jerarquica Tension y estrés 0,798 0,786 0,790
Jerarquica Poder 0,728 0,710 0,780
Jerarquica Complejidad 0,659 0,626 0,770
Jerarquica Gobernabilidad 0,653 0,662 0,760

Nota. La tabla muestra los componentes obtenidos del analisis factorial para la variable

Liderazgo del grupo de aerotécnicos.
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Anélisis estratificado de la percepcién de los aerotécnicos del clima organizacional

En este apartado, se ha tomado como base que las variables de estudio si se

correlacionan y es factible aplicar el analisis factorial para explicar los resultados. Por tanto,

para la extraccién de componentes principales se aplicé la técnica de rotacion Varimax, con

la cual se han obtenido dos componentes principales. El primer componente principal

agrupa la denominamos Adhocratico-Clan-Mercado y al segundo componente principal

como Jerarquica-Clan.

Tabla 33

Matriz de componente rotados Aerotécnicos

Componente

Adh-Clan-Mer Jerarg-Clan

CL_ADH_INNOVACION
CL_CLAN_APOYO AL SUPERVISOR
CL_CLAN_BIENESTAR DEL EMPLEADO
CL_ADH_REFLEXIVIDAD
CL_MER_ESFUERZO
CL_ADH_TECNOLOGIA
CL_MER_CALIDAD
CL_MER_RETROALIMENTACION
CL_MER_CLARIDAD DE METAS
CL_CLAN_INTEGRACION
CL_JER_CENTRALIZACION
CL_CLAN_ETICA
CL_CLAN_ENTRENAMIENTO
CL_JER_CONTROL
CL_CLAN_INVOLUCRAMIENTO

CL_JER_TENSION Y ESTRES

0,887
0,851
0,844
0,826
0,799
0,777
0,753
0,734
0,674
0,673
0,671
0,665
0,651
0,436
0,146

0,02

0,198

0,13
0,316
0,138
0,042

0,17
0,075
0,106
0,418

0,46

0,24
0,181
0,148
0,295
0,808

0,802



CL_JER_PODER 0,188
CL_CLAN_AUTONOMIA 0,146
CL_JER_COMPLEJIDAD 0,288
CL_JER_GOBERNABILIDAD 0,154

Nota. La tabla muestra los componentes obtenidos del andlisis factorial para la variable

Liderazgo del grupo de aerotécnicos.

0,73
0,721
0,671

0,638
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La tabla anterior se relaciona con la tabla 29, con la diferencia que las sub variables

Apoyo al supervisor, bienestar del empleado, ética y centralizaciébn cambia el orden, pero se

mantienen en el primer componente. En lo referente a las sub variables del segundo

componente se mantiene el orden de la tabla 29.
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Representacion de las areas de clima organizacional de aerotécnicos
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Nota. La imagen muestra las areas obtenidas de la agrupacién de los componentes por tipo

de Clima Organizacional en el grupo de los aerotécnicos.

De acuerdo con la Figura 24 podemos determinar la percepcion del clima

organizacional por parte de los aerotécnicos de la Fuerza Aérea, en la que se presentan

igualmente las cuatro culturas, en el siguiente orden: Clan con un area de 0,3563; seguido
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por la Jerarquica con un area de 0,2951; en tercer lugar, tenemos la cultura Mercado con un
area de 0,1442 y para terminar la cultura adhocratica con un area de 0,0190. Como
reflexion final tenemos que si comparamos las areas de la cultura jerarquica tanto oficiales
en la Figura 22 como de aerotécnicos en la Figura 24, se puede determinar que es mayor el
area de los aerotécnicos que de los oficiales, por tanto tienen una mejor percepcion del tipo

de clima organizacional que tiene la Fuerza Aérea.

Influencia del estilo de liderazgo del personal de oficiales de la FAE en el clima
organizacional.

Para comprobar si existe influencia del liderazgo en el clima organizacional, se
empled el método llamado de Correlacion de Pearson, que nos permite identificar el grado
de relacion que existe entre las variables Liderazgo y Clima Organizacional, con una

significancia menor a 0,05.

Para determinar dicha relacion, se utilizaron los indices del andlisis factorial
aplicados a Los componentes obtenidos de las variables de estudio, los resultados se

muestran en la Tabla 28.

Tabla 34

Correlacién entre componentes de liderazgo y clima organizacional.

Correlaciones

ADOCRATICO-
CLAN- JERARQUICO- TRANSFORMACIONAL LAISSEZ
MERCADO CLAN TRANSACCIONAL FAIRE
ADOCRATICO-CLAN- Correlacion 1 0,000 0,027 -0,005
MERCADO de Pearson
Sig. 1,000 0,150 0,775
(bilateral)
N 2762 2762 2762 2762
JERARQUICO-CLAN Correlacion 0,000 1 0,025 0,030

de Pearson
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Sig. 1,000 0,195 0,114

(bilateral)

N 2762 2762 2762 2762
TRANSFORMACIONAL Correlacion 0,027 0,025 1 0,000
TRANSACCIONAL de Pearson

Sig. 0,150 0,195 1,000

(bilateral)

N 2762 2762 2762 2762
LAISSEZ FAIRE Correlacion -0,005 0,030 0,000 1

de Pearson

Sig. 0,775 0,114 1,000

(bilateral)

N 2762 2762 2762 2762

Nota. La tabla muestra el resultado de la correlacion bajo la metodologia de Pearson entre

las variables liderazgo y Clima Organizacional.

Asi pues, el indice de correlacion de Pearson de oscila entre -0.005 y 0.030, con una
significancia de 0.775 a 0.114, con esto no se cumple la norma donde p<0,05, por lo tanto,

se concluye que el liderazgo no influye sobre el Clima Organizacional en la Fuerza Aérea.

En consecuencia, la tercera hip6tesis: “En la FAE la relacidon del liderazgo y el clima
organizacional es fuerte, directa y significativa”. No se pudo lograr comprobar conforme a los

datos obtenidos de las encuestas y el analisis estadistico de correlacion.
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Capitulo IV: Plan de Accién

Una vez que se cuenta con una metodologia y herramienta idonea para determinar
tanto el liderazgo de los oficiales en la Fuerza Aérea, asi como, establecer el clima
organizacional de la misma, en el presente capitulo se propone un plan de accion basado

en el modelo 7s de McKinsey.

El plan de mejora o plan de accién que se desarrolla en este capitulo es un proceso
metodoldgico, por medio del cual se pretende alcanzar la excelencia, eficiencia y la calidad
total de las organizaciones de forma progresiva, no de forma abrupta, con la finalidad de
obtener resultados basados en la eficiencia y eficacia (Proafio, Gisbert, & Pérez, 2017), esto

se lo alcanzard enmarcado en el modelo de las 7s de Mckinsey.

Para elaborar la propuesta se realizé un andlisis de las dimensiones tanto del
liderazgo como del clima organizacional; identificando las probleméticas que presentan
cada uno de sus componentes, de esto modo plantear estrategias que permitan contar con
un liderazgo que se esperaba segun la hip6tesis sobre el mismo, asi como el clima
organizacional que se espera en la institucién. Se ha optado por la aplicacién del modelo de
las 7s de McKinsey para proponer el plan de accion, el cual actualmente es muy utilizado
para la planificacion estratégica de las organizaciones a nivel interno, toda vez que permitira
establecer las acciones necesarias alineadas con los siete factores, enmarcados en la

naturaleza de la Fuerza Aérea y sus objetivos institucionales.

Descripcion del modelo de las 7s de Mckinsey

El modelo fue elaborado por la firma de consultoria estratégica McKinsey en el afio
1980 y se divide en dos categorias que son: los elementos bandos y los elementos fuertes
(Méndez, 2015). Clasificados de esta manera por cuanto los Fuertes corresponden a

elementos estructurales, leyes, reglamentos, organizacion de la institucion, por lo tanto, son
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de mayor dificultad para realizar cambios o alteraciones en el corto plazo, estos factores

son:

La Estrategia: Se puede decir que es la manera en la cual se organiza el proyecto,
como se distribuyen los recursos, siendo innovadores y creando nuevos caminos para
lograr los objetivos propuestos. En la estrategia se observan las lineas de negocion, la
mision, la vision, la filosofia y se establecen los indicadores criticos de éxito de la

organizacion (Méndez, 2015).

La Estructura: Es la forma como se organiza el proyecto, para trabajar de manera
conjunta con sinergia; esta establece la jerarquia del proyecto, la designacion de tareas, y
responsabilidades de los miembros del proyecto, en este caso todo asociado a la Fuerza

Aérea.

El Sistema: Este factor comprende todos los procesos internos de la organizaciéon

para el funcionamiento del proyecto (Méndez, 2015).

Por otra parte, los factores blandos corresponden a elementos de caracter interno
administrativos y de manejo de personal que son de facil adaptacién o cambio y son los

siguientes:

Las Habilidades: Son las capacidades que deben tener cada uno de los miembros
del proyecto, estas pueden definir las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de
la organizacién (Méndez, 2015). Se enfocara en resaltar las potencialidades del personal y

de la institucion.

El Personal: El recurso humano es la parte principal de toda organizacion, e este se
considera la motivacion, la seleccion de personal, el requerimiento de este y las

recompensas y sanciones que se puedan aplicar al factor humano.

El Estilo: Se considera al comportamiento, al estilo de liderazgo y a la cultura del

proyecto, es la forma o manera en que el proyecto se lleva a cabo (Méndez, 2015), es tete



149

se consideran aspectos como la burocracia, la cadena de mando y la forma de trabajo

dentro de la institucion.

Los valores compartidos: Son el corazon de la organizacién, une a los miembros y
alinea a todos ellos en una misma direccién, para alcanzar los objetivos propuestos
(Méndez, 2015). Para la Fuerza Aérea se encuentra definido los valores institucionales

como: Disciplina, Lealtad, Honor y Cohesién Institucional.

Con estos elementos blandos y fuertes, se puede determinar el estado en el cual se
encuentra cada uno de estos, en los que se establezca que existe falencia, se deben aplicar
acciones cuyo propdsito sea empezar a mejorar el rumbo de la organizacién (Méndez,

2015).

Para poder identificar el tipo de accién que se propone, se toma la definicién que se
aplica en el ciclo de mejora continua PHVA de tal manera que se evidencie su verificacion y
gue su aplicacién pueda ser ejecutada dentro del proceso que se llevara a cabo (Nacional,

2015), y con esto tenemos la definicion de las mismas:

Accién correctiva (C): se basa en estrategias que eliminan la causa que produce

una situacién no deseable (Nacional, 2015)

Accidn preventiva (P): conjunto de acciones para eliminar la causa de una

situacion a mejorar, una situacion potencialmente no deseable o un riesgo.

Accion de mejora (M): son las acciones que ayudan a que la organizaciéon cumpla

con los requisitos determinados.



Tabla 35

Plan de accion para el Liderazgo

Acciones a realizarse en esferas duras de 7°s de Mckinsey para el liderazgo.
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VARIABLE

COD DIMENSION ACCION S1

LIDERAZGO

ESTRATEGIA

ESFERAS DURAS

S2

ESTRUCTURA

S3

SISTEMA

Consideracion
Transformacional Cl
Individual

Estimulacion
Transformacional El
Intelectual

COAD debe establecer
planes de instruccién
mensual en cada unidad
militar sobre los temas
gue requiere segun su

mision y medios.

Designacion por parte
del COED de
instructores en cada
reparto militar para la
mejora continua del
entrenamiento e

instruccion.

COAD debe establecer
metodologias de
resolucion de problemas
que se presentan con
los equipos de trabajo a
nivel operacional y

tactico.



Influencia
Transformacional 1A idealizada
atribuida
Influencia
Transformacional IIC  idealizada

conducta

Motivacion
Transformacional Ml
inspiracional

Dar capacitacion a los
oficiales en sus cursos
de perfeccionamiento en
lo referente a
prospectiva y

planificacion estratégica.

Comando de Educacion
y Doctrina Aeroespacial
de la FAE,
capacitaciones para
oficiales y suboficiales
gue brinden las
herramientas para poder
conducir al personal
subalterno de manera

eficiente.

Comando de Educacion
y Doctrina Aeroespacial
de la FAE, debe realizar
campanfas de
comunicacion para
difundir herramientas de
comunicacion a través
de charlas
motivacionales dirigidas

a los Oficiales y

151



Transaccional

Administracion
DPEA Activa por

Excepcién

El EM de la FAE debe
establecer un sistema
de seguimiento de las
acciones que dan los
comandantes a los

problemas que se

presentan en su unidad.

Para contar con una
base de datos de al
menos 5 afios de las
mejores practicas para
ser divulgado a todo el

personal de oficiales en
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Suboficiales de la

institucion.

Establecer indicadores
de seguimiento de las
actividades de los
subalternos por parte de
los comandantes,
directores o jefes segun

corresponda.



Transaccional

Laissez Faire

Laissez Faire

RC

DPEP

LF

Recompensa
Contingente
Administracion
Pasiva por

Excepcién

Pasivo

Evitado

todos los niveles

jerarquicos.

Realizar un
levantamiento de
perfiles y capacidades,
para que el personal
idéneo sea involucrado
en la transmisiéon de
conocimientos y
establecimiento de
procesos que involucren

a todos los oficiales en

Establecer una
designacién de cargos y
funciones por perfiles, y
realizar un
reconocimiento en su
hoja de vida profesional
segun su desempefio,
motivando a un mayor
involucramiento en la

conduccién de sus

Realizar instructivos
para los niveles de
comandantes y
directores, asi como las
obligaciones y
responsabilidades de un
oficial que debe dirigir
un grupo de
subalternos, dentro de

todas las unidades

153
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el ejercicio del liderazgo  subalternos y el orgénicas de la Fuerza
Transformacional para comprometimiento con Aérea.
los préximos 5 afios. los procesos

institucionales.

Nota. La tabla muestra las acciones establecidas en cada area de las 7°s de Mackensey correspondiente a las esferas blandas.



Tabla 36

Acciones a realizarse en esferas blandas de 7°s de Mckinsey para el liderazgo.
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ESFERAS BLANDAS

VARIABLE S4 S5 S6 S7
COD DIMENSION ACCION
LIDERAZGO VALORES
ESTILO PERSONAL HABILIDADES
COMPARTIDOS
Consideracion
Transformacional CI P eemememeemeeee s s e
Individual
Resaltar el valor de  Desarrollar en los
Reducir los procesos Fomentar la
cohesién ejercicios
burocréticos que crean conformacion de
institucional en el operacionales que se
una barrera entre los equipos
personal, para ejecutan en la FAE,
Estimulacion superiores y multidisciplinarios
Transformacional El fortalecer el vinculo  casos que
Intelectual subalternos, para el desarrollo de

propendiendo a una

comunicacion directa 'y

permanente.

proyectos y solucién
de problemas criticos

de la institucion,

de solidaridad, unién
y orgullo de ser
parte de la FAE, y

desarrollar un

fortalezcan la
habilidad de
resolucion de

problemas desde



Transformacional

Transformacional

Transformacional

A

lc

MI

Influencia
idealizada
atribuida

Influencia
idealizada

conducta

Motivacion

inspiracional

Realizar talleres de
trabajo donde se
profundice en el
conocimiento de los

procesos y normas de

liderado por oficiales

con experiencia.

Considerar
postulacién por
méritos a puestos de
alto impacto por su
relacién y conducciéon

del personal.

espiritu colectivo
propio del trabajo en
equipo con
responsabilidad

compartida.

Enfatizar las
campanfas de
difusion de los
valores
institucionales, con

reconocimientos
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varias perspectivas y
la comunicacion de
las decisiones hacia

los involucrados.

Potencializar el
ejercicio del liderazgo
através de las
funciones que
desempefian los

oficiales en cada una



Transaccional

Administracion
DPEA Activa por

Excepcién

trabajo en cada una de

las dependencias.

Establecer focus group

en todas las unidades,
gque permitan una

retroalimentacion

hacia los comandantes

y que los subalternos
cuenten con un
espacio idoneo para

exponer sus ideas.

Realizar el registro
continuo de los
méritos y deméritos
del personal en sus
hojas de vida, por
parte de los jefes
superiores en el portal

web de la institucion.

publicos del
personal que
enaltecen los
mismos, con el fin
de motivar a todos a

la practica de estos.

Resaltar el valor de
la disciplina en todo
el personal militar,
para el cumplimiento
de las leyes y
reglamentos
establecidos, de
esta manera
fortalecer la

bldsqueda, manejo y
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de sus experticias,
asi como las que se
desarrolla por medio
del entrenamiento en
los diferentes
equipos que tiene la
FAE.

Mantener una
constante
comunicacion
explotando
permanentemente la
estructura
jerarquizada y
organica de la FAE, a
fin de que los

comandantes y



Transaccional

Laissez Faire

Laissez Faire

RC

DPEP

LF

Recompensa
Contingente
Administracion
Pasiva por

Excepcién

Pasivo

Evitado

Respetar la
jerarquizacion de los
cargos, de modo que
pueda existir una
adecuada supervision
desde los niveles
superiores hacia los

inferiores.

Aplicacién estricta de
sistema de evaluacion
profesional por parte
de todos los oficiales,
con el fin de que el
personal mas idéneo
llegue a los cargos

operacionales y

solucion de los
problemas en todos

los niveles.

Enfatizar las
campanas de
difusion de los
valores
institucionales, con
reconocimientos
publicos del
personal que

enaltecen los
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directores fortalezcan
su habilidad de

administrar y hacer el
seguimiento cercano
de las actividades de

sus subalternos.

Los oficiales que
demuestren un mejor
liderazgo sobre el
personal deben ser
proyectados en los
cargos y unidades
que requieren de sus
habilidades para

mejorar el trabajo y
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estratégicos de la mismos, con el fin cumplimiento de la
institucion. de motivar atodos a mision institucional.

la practica de estos.

Nota. La tabla muestra las acciones establecidas en cada area de las 7's de Mackensey correspondiente a las esferas blandas.

El plan de accion con respecto al area de liderazgo, contempla un total de 27 acciones, de las cuales 20 corresponden a mejoramiento
y 7 son de cambio, con lo que la Fuerza Aérea debe canalizar sus esfuerzos en el mejoramiento de los aspectos que se proponen, sin
descuidar las acciones que estan enfocadas al cambio, que serdn de mayor complejidad pero de un alto impacto, con ello finalmente se
establece una prioridad de las acciones para dar un camino a seguir en funcién de lo realmente emergente, con el fin de lograr alcanzar un

mejor estilo de liderazgo en los oficiales de la Fuerza Aérea.



Plan de accién para el Clima Organizacional

Tabla 37

Acciones a realizarse en esferas duras de 7°s de Mckinsey para el clima organizacional.
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VARIABLE ESFERAS DURAS
CLIMA COD DIMENSION ACCION S1 S2 S3
ORGANIZACIONAL ESTRATEGIA ESTRUCTURA SISTEMA
La Direccién de La Direccién de
Fortalecer la calidad
Metas Racionales Aeronavegabilidad debe  Aeronavegabilidad debe
MC Calidad P especialmente en el area

Mercado
operativa

Tener la capacidad de
Metas Racionales gestionar presupuesto e
MM Claridad de metas M
Mercado inversion para mantener

un porcentaje aceptable

dictar las politicas

aeronauticas

Conformar equipos
multifuncionales para la
determinacion de los

objetivos a alcanzar

actualizar sus procesos

continuamente

La Direccion de
Planificacion Estratégica
debe elaborar la

planificacion anual



Metas Racionales

Mercado

Metas Racionales

Mercado

Procesos Internos

Jerarquica

ME Esfuerzo

MR Retroalimentacion

JC Centralizacion

de medios para cumplir

con la misién

Reconocer el trabajo que

realiza el personal militar

Realizar continuas
reuniones para
determinar soluciones a
los problemas que se
presentan
reiteradamente

Definir las
responsabilidades de
cada miembro de la
institucion, determinando

niveles de supervision
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acorde a las necesidades

de cada reparto

Establecer indicadores
de seguimiento de las
actividades de los
subalternos por parte de

los comandantes,



Procesos Internos

Jerarquica

Procesos Internos

Jerarquica

Procesos Internos

Jerarquica

JO Complejidad

JT Control

JG Gobernabilidad

C

Establecer las funciones
que debe realizar el

personal, diferentes a las
gue cumple en el &mbito

militar

Establecer los niveles de
control en cada
dependencia, con la
finalidad de cumplir con
la normativa legal
Realizar un
levantamiento de perfiles
y capacidades, para que

el personal sea

Realizar un estudio para
determinar a qué
dependencias
corresponde la
responsabilidad de las

nuevas funciones

Mejorar la estructura de
recursos humanos a nivel

general

directores o jefes segln

corresponda.

Elaborar los procesos y
procedimientos para la
ejecucion de las nuevas

funciones

Elaborar procesos que
permitan realizar un
control y supervision a
las diferentes

dependencias

Elaborar procesos que
permitan una

administracion eficiente

162
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designado en el cargo de los recursos del

que le corresponde Estado

Hacer cumplir la
Fortalecer el liderazgo de
Procesos Internos normativa legal vigente
JP  Poder M los oficialesenla
Jerarquica gue rige a los miembros
institucion
de las Fuerzas Armadas
Fortalecer a la Direccién

Elaborar procesos para
de Sanidad y al

Realizar campanas de detectar las causas de la
Procesos Internos Departamento de Salud
JT Tensidny estrés M motivacion al personal falta de entusiasmo en la
Jerarquica Ocupacional para
militar ejecucion de las tareas
mejorar la atencién
diarias
médica del personal
Mantener los Establecer grupos y
Relaciones Mantener la
Apoyo al conocimientos equipos de trabajo para
Humanas CA M jerarquizacion de los
supervisor actualizados de la solucionar los problemas
Clan cargos en la institucion

normativa legal vigente pendientes



Relaciones

Humanas

Clan

Relaciones

Humanas

Clan

Relaciones

Humanas

Clan

CT Autonomia

CB

CE

Bienestar de

empleados

Enfasis

entrenamiento

para realizar un

adecuado asesoramiento

Influenciar en el personal
subordinado para que
realicen su trabajo
conforme lo establecido
en el manual de
procesos

Motivar al personal en
reconocimiento al trabajo
y sacrificio realizado en
cumplimiento a los

objetivos institucionales

El Comando de
Educacion y Doctrina

elaborara un plan de

Fortalecer a la Direccién

de Bienestar Social

Elaborar los procesos de
capacitacion y

entrenamiento
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Relaciones

Humanas

Clan

Relaciones

Humanas

Clan

Relaciones

Humanas

Clan

CA

Cl

Cv

Etica

Integracion

Involucramiento

P

entrenamiento anual de

todas las especialidades

Elaborar campafias de
fortalecimiento de los
valores institucionales
Elaborar campafias de
fortalecimiento de los
valores institucionales,
especialmente en la
cohesion institucional
Establecer una relaciéon
de confianza y respeto
entre los miembros de la
institucion, que permita
mejorar los procesos en

cada una de las areas
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Fortalecer a la

Inspectoria General FAE

Conformar equipos
mutifuncionales para la

determinacion de los

objetivos a alcanzar



Sistemas Abiertos

Adhocréatica

Sistemas Abiertos

Adhocratica

Sistemas Abiertos

Adhocratica

AN Innovacioén

AR Reflexividad

AT Tecnologia

Mantener el

conocimiento y la

investigacion conforme el

desarrollo tecnolégico a
nivel mundial y regional
Establecer seminarios,
talleres, mesas de
trabajo para analizar la
coyuntura actual de la
institucion para la toma
de decisiones que
permita el crecimiento
del personal como el
institucional

Mantener el

conocimiento y la

investigacion conforme el

Conformar equipos
mutifuncionales para la
determinacion de los

objetivos a alcanzar

166

Fortalecer a la Direccion
de Desarrollo
Aeroespacial y el

CIDFAE

Fortalecer la Direccién de
Planificacion Estratégica

FAE

Fortalecer a la Direccién

de Desarrollo
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desarrollo tecnolégico a Aeroespacial y el

nivel mundial y regional CIDFAE

Nota. La tabla muestra las acciones establecidas en cada area de las 7°s de Mackensey correspondiente a las esferas duras.



Tabla 38

Acciones a realizarse en esferas blandas de 7°s de Mckinsey para el clima organizacional.
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ESFERAS BLANDAS

VARIABLE S4 S5 S6 S7
COD DIMENSION ACCION
LIDERAZGO VALORES
ESTILO PERSONAL HABILIDADES
COMPARTIDOS
Realizar un
levantamiento de
Respetar la

jerarquizacion de los

cargos, de modo que

Metas

pueda existir una
Racionales MC Calidad P e

adecuada supervision
Mercado

desde los niveles
superiores hacia los

inferiores

Realizar campafas
de difusién de los

valores

institucionales para el

personal militar y civil

perfiles y
capacidades, para
que el personal
idoneo sea
involucrado en la
transmision de
conocimientos y
establecimiento de

procesos



Metas

Racionales MM

Mercado

Metas

Racionales ME

Mercado

Metas

Racionales MR

Mercado

Claridad de

metas

Esfuerzo

Retroalimentacion

P

Difundir a todas las
unidades militares las
metas anuales a
alcanzar para el
cumplimiento de la
mision.

Apertura a los

comandantes de los

repartos para otorgar los

reconocimientos

respectivos

Capacitar y actualizar
al personal en nuevas
herramientas,
tendencias para

mejorar el desempefio

Mantener la moral

elevada en el personal

Capacitar y actualizar
al personal en nuevas
herramientas,
tendencias para

mejorar el desempefio

Realizar campafas

de difusion de los

institucionales para el

personal militar y civil
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Capacitar al personal
de oficiales en
planificacion

estratégica

Realizar analisis
estadisticos y
financieros de los
resultados a ser

mejorados



Procesos
Internos

Jerarquica

Procesos
Internos

Jerarquica

Procesos
Internos

Jerarquica

JC

JO

JT

Centralizacién

Complejidad

Control

Fortalecer a la
Inspectoria General
FAE para que mejoren

los procesos de control

Capacitar y actualizar
al personal en nuevas
herramientas,
tendencias para
mejorar el desempefio
Respetar la
jerarquizacion de los
cargos, de modo que
pueda existir una
adecuada supervision
desde los niveles
superiores hacia los

inferiores
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Realizar campafias
de difusioén de los
valores 00

institucionales para el

personal militar y civil

Mejorar la
capacitacion del
—————————————————— personal que realiza

las inspecciones en

las diferentes areas



Procesos
Internos JG Gobernabilidad

Jerarquica

Procesos
Internos JP Poder

Jerarquica

Procesos
Internos JT  Tensiény estrés

Jerarquica

Relaciones

Apoyo al
Humanas CA

supervisor
Clan

C

M

Dar cumplimiento a las
politicas del
comandante general

FAE

Fortalecer el liderazgo
de los oficiales en la

institucion

Realizar campafnas

de difusion de los
—————————————————— valores

institucionales para el

personal militar y civil

Que el Departamento de Capacitar y actualizar

Salud Ocupacional dicte al personal en nuevas

lineamientos para
mejorar el ambiente

laboral

herramientas, @ = —emmmememmemeeeee
tendencias para

mejorar el desempefio
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Adquirir capacidades

de control del estrés

Incrementar la
creatividad y la

iniciativa para la



Relaciones

Humanas

Clan

Relaciones
Humanas

Clan

Relaciones
Humanas

Clan

Las funciones a
CT Autonomia C desempeiiar deben ser

claras y precisas

Bienestar de
CB C e
empleados

Enfasis
CE C e
entrenamiento

Capacitar y actualizar
al personal en nuevas
herramientas,
tendencias para
mejorar el desempefio
Incrementar el nUmero
de oficiales y
aerotécnicos con
capacidad de ser

instructores

Realizar campafas
de difusién de los
valores
institucionales para el

personal militar y civil
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solucién de
problemas
Incrementar la
creatividad y la
iniciativa para la
solucién de

problemas

Realizar un
levantamiento de
perfiles y
capacidades, para

que el personal



Relaciones

Humanas

Clan

Relaciones

Humanas

Clan

CA

Cl

Etica

Integracion

M

Cumplir con la

normativa legal vigente

Cumplir con la

normativa legal vigente

Realizar campafas
anticorrupcion dirigidas
al personal militar y

civil

Realizar seminarios,
talleres en los que se
puedan integrar
oficiales y

aerotécnicos

173

idéneo sea
involucrado en la
transmision de
conocimientos y

establecimiento de

procesos
Realizar campafas
de difusion de los
valores 0 e
institucionales para el
personal militar y civil
Mejorar las
------------------ relaciones
interpersonales
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Realizar visitas
Capacitar y actualizar Realizar campafias  Incrementar la
continuas de la cupula

Relaciones al personal en nuevas de difusion de los creatividad y la
militar a los diferentes

Humanas CV  Involucramiento P herramientas, valores iniciativa para la
repartos para demostrar

Clan tendencias para institucionales para el solucién de

interés por el bienestar
mejorar el desempefio personal militar y civil problemas

del personal

Capacitar y actualizar Incrementar la

al personal en nuevas creatividad y la
Sistemas AN  Innovacion M - herramientas, @~ - iniciativa para la
Abiertos tendencias para solucion de
Adhocrética mejorar el desempefio problemas

Mantener una base de

datos de los

problemas que ha

AR  Reflexividad M e s

Sistemas tenido que solucionar
Abiertos la institucién, en los

Adhocratica ambitos operativo,
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logistico,

administrativo y legal

Mantener actualizados
Capacitar y actualizar
los conocimientos

al personal en nuevas Desarrollar el interés
conforme los avances
AT  Tecnologia C herramientas, @ —--mememmememeee- por aprender cosas
Sistemas tecnolégicos que se
tendencias para nuevas
Abiertos vienen desarrollando a
mejorar el desempefio
Adhocrética nivel mundial

Nota. La tabla muestra las acciones establecidas en cada area de las 7's de Mackensey correspondiente a las esferas blandas.

El plan de accion con respecto al clima organizacional, contempla un total de 76 acciones, de las cuales 43 corresponden a
mejoramiento, 19 son preventivas y 14 son de cambio, con lo que la Fuerza Aérea debe canalizar sus esfuerzos en el mejoramiento de los
aspectos que se proponen, con ello finalmente se establece una prioridad de las acciones para dar un camino a seguir en funcién de lo

realmente emergente, con el fin de lograr alcanzar un mejor clima organizacional en los diferentes repartos de la Fuerza Aérea
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Priorizacién de acciones

Tomando las acciones propuestas en el plan respectivo, es importante realizar una
priorizacion que considere lo que se requiere para que las hipétesis planteadas en este
estudio se lleguen a cumplir en un futuro proximo, de modo que la institucion pueda enfocar
su esfuerzo prioritariamente en actividades que permitird un mejor clima organizacional y el

ejercicio adecuado del liderazgo por parte de los oficiales de la Fuerza Aérea.

Es asi como, se ha dado un valor de 1 a las acciones que requieren una alta
prioridad y atencion, reduciendo el mismo hasta 4 considerado el de menor prioridad para

efectos de agrupacioén de las acciones.

Las prioridades van enlazadas a los resultados obtenidos del analisis factorial,
donde se busca dar mayor prioridad a las variables que requieren ser atendidas para en
conjunto se logre alcanzar la hipotesis planteada en este estudio y es consistente con las

necesidades institucionales en lo referente a liderazgo y clima organizacional.



Tabla 39

Acciones priorizadas para el liderazgo.
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PRIORIDAD ACCION TIPO AREA VARIABLE DIMENSION
Mckinsey
Realizar un levantamiento de perfiles y capacidades, para que
el personal idoneo sea involucrado en la transmisién de Administracion
1 conocimientos y establecimiento de procesos que involucren a C ESTRATEGIA Laissez Faire Pasiva por
todos los oficiales en el ejercicio del liderazgo Transformacional Excepcién
para los proximos 5 afios.
Establecer una designacion de cargos y funciones por perfiles,
y realizar un reconocimiento en su hoja de vida profesional Administracion
1 segun su desempefio, motivando a un mayor involucramiento C ESTRUCTURA  Laissez Faire Pasiva por
en la conduccién de sus subalternos y el comprometimiento con Excepcién
los procesos institucionales.
Administracion
Realizar instructivos para los niveles de comandantes y
1 C SISTEMA Laissez Faire Pasiva por

directores, asi como las obligaciones y responsabilidades de un

Excepcién
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oficial que debe dirigir un grupo de subalternos, dentro de todas
las unidades orgénicas de la Fuerza Aérea.

Respetar la jerarquizacion de los cargos, de modo que pueda
existir una adecuada supervision desde los niveles superiores
hacia los inferiores.

Aplicacién estricta de sistema de evaluacién profesional por
parte de todos los oficiales, con el fin de que el personal mas
idoneo llegue a los cargos operacionales y estratégicos de la
institucion.

Enfatizar las campafias de difusion de los valores
institucionales, con reconocimientos publicos del personal que
enaltecen los mismos, con el fin de motivar a todos a la practica
de estos.

Los oficiales que demuestren un mejor liderazgo sobre el
personal deben ser proyectados en los cargos y unidades que
requieren de sus habilidades para mejorar el trabajo y

cumplimiento de la mision institucional.

ESTILO

PERSONAL

VALORES

COMPARTIDOS

HABILIDADES

Laissez Faire

Laissez Faire

Laissez Faire

Laissez Faire

Pasivo Evitado

Pasivo Evitado

Pasivo Evitado

Pasivo Evitado
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Establecer indicadores de seguimiento de las actividades de los
subalternos por parte de los comandantes, directores o jefes
segun corresponda.

Reducir los procesos burocraticos que crean una barrera entre
los superiores y subalternos, propendiendo a una comunicacién
directa y permanente.

Enfatizar las campafias de difusion de los valores
institucionales, con reconocimientos publicos del personal que
enaltecen los mismos, con el fin de motivar a todos a la practica
de estos.

Establecer focus group en todas las unidades, que permitan
una retroalimentacion hacia los comandantes y que los
subalternos cuenten con un espacio idéneo para exponer sus

ideas.

Resaltar el valor de la disciplina en todo el personal militar, para

el cumplimiento de las leyes y reglamentos establecidos, de

SISTEMA

ESTILO

VALORES

COMPARTIDOS

ESTILO

VALORES

COMPARTIDOS

Transaccional

Transformacional

Transformacional

Transaccional

Transaccional

Administracion
Activa por

Excepcién

Estimulacion

Intelectual

Motivacion

inspiracional

Administracion
Activa por

Excepcién

Administracion
Activa por

Excepcién
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esta manera fortalecer la busqueda, manejo y solucion de los
problemas en todos los niveles.

Mantener una constante comunicacién explotando
permanentemente la estructura jerarquizada y organica de la
FAE, a fin de que los comandantes y directores fortalezcan su
habilidad de administrar y hacer el seguimiento cercano de las
actividades de sus subalternos.

COAD debe establecer planes de instruccion mensual en cada
unidad militar sobre los temas que requiere segin su misién y
medios.

Designacion por parte del COED de instructores en cada
reparto militar para la mejora continua del entrenamiento e
instruccion.

COAD debe establecer metodologias de resolucion de
problemas que se presentan con los equipos de trabajo a nivel

operacional y tactico.

HABILIDADES

ESTRATEGIA

ESTRUCTURA

SISTEMA

Transaccional

Transformacional

Transformacional

Transformacional

Administracion
Activa por

Excepcién

Estimulacion

Intelectual

Estimulacion

Intelectual

Estimulacion

Intelectual
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Comando de Educacién y Doctrina Aeroespacial de la FAE,

capacitaciones para oficiales y suboficiales que brinden las Motivacion
M ESTRUCTURA  Transformacional

herramientas para poder conducir al personal subalterno de inspiracional

manera eficiente.

El EM de la FAE debe establecer un sistema de seguimiento de

las acciones que dan los comandantes a los problemas que se Administracién
presentan en su unidad. Para contar con una base de datos de M  ESTRATEGIA Transaccional Activa por
al menos 5 afios de las mejores practicas para ser divulgado a Excepcién

todo el personal de oficiales en todos los niveles jerarquicos.

Fomentar la conformacion de equipos multidisciplinarios para el

Estimulacion
desarrollo de proyectos y solucién de problemas criticos de la M PERSONAL Transformacional

Intelectual
institucion, liderado por oficiales con experiencia.
Desarrollar en los ejercicios operacionales que se ejecutan en
la FAE, casos que fortalezcan la habilidad de resolucion de Estimulacion

M HABILIDADES  Transformacional

problemas desde varias perspectivas y la comunicacion de las Intelectual

decisiones hacia los involucrados.
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potencializar el ejercicio del liderazgo a través de las funciones
gue desempenian los oficiales en cada una de sus experticias,
asi como las que se desarrolla por medio del entrenamiento en
los diferentes equipos que tiene la FAE.

Realizar el registro continuo de los méritos y deméritos del
personal en sus hojas de vida, por parte de los jefes superiores
en el portal web de la institucion.

Dar capacitacion a los oficiales en sus cursos de
perfeccionamiento en lo referente a prospectiva y planificacion
estratégica.

Comando de Educacién y Doctrina Aeroespacial de la FAE,
debe realizar campafias de comunicacion para difundir
herramientas de comunicacion a traves de charlas
motivacionales dirigidas a los Oficiales y Suboficiales de la
institucion.

Resaltar el valor de cohesion institucional en el personal, para

fortalecer el vinculo de solidaridad, union y orgullo de ser parte

HABILIDADES

PERSONAL

ESTRATEGIA

SISTEMA

VALORES

COMPARTIDOS

Transformacional

Transaccional

Transformacional

Transformacional

Transformacional

Motivacion

inspiracional

Administracion
Activa por

Excepcién

Motivacion

inspiracional

Motivacion

inspiracional

Estimulacion

Intelectual
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de la FAE, y desarrollar un espiritu colectivo propio del trabajo
en equipo con responsabilidad compartida.

Realizar talleres de trabajo donde se profundice en el

4 conocimiento de los procesos y normas de trabajo en cada una

de las dependencias.
considerar postulacion por méritos a puestos de alto impacto

por su relacién y conduccién del personal.

M

M

ESTILO

PERSONAL

Transformacional

Transformacional

Motivacion

inspiracional

Motivacion

inspiracional

Nota. La tabla muestra las acciones priorizadas en funcién del liderazgo.



Una vez realizada la priorizacién se plantea unos proyectos estratégicos que se conformaran de las acciones de mayor priorizacion,

con el fin de reducir la incidencia de la presencia del liderazgo Laissez Faire y fortalecer el ejercicio del liderazgo Transformacional.
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NOMBRE DEL PROYECTO

Fortalecimiento del Liderazgo en el personal de la Fuerza Aérea

OBJETIVO GENERAL

Mejorar el ejercicio del liderazgo por parte del personal de la Fuerza Aérea, mediante la reduccién de factores que propenden a un
liderazgo Laissez Faire y fortalecer las capacidades institucionales para resaltar el liderazgo transformacional, proyectandolo hacia un
liderazgo transformacional en todos los niveles de mando.

ALCANCE

Todo el personal militar debe desarrollar la capacidad de ejercer liderazgo en sus subalternos, pero en especial el proyecto se enfoca en
potencializar las habilidades y herramientas con que cuentan los oficiales en el ejercicio diario del liderazgo y desde los cargos que tienen

una gran afectacion institucional y hacia el personal de la Fuerza Aérea.

COMPONENTES
¢ Realizar un levantamiento de perfiles y capacidades, para que el personal idoneo sea involucrado en la transmision de
conocimientos y establecimiento de procesos que involucren a todos los oficiales en el ejercicio del liderazgo Transformacional

para los préximos 5 afios.
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¢ Normativa para establecer una designacion de cargos y funciones por perfiles, y realizar un reconocimiento en su hoja de vida
profesional segun su desempefio, motivando a un mayor involucramiento en la conduccion de sus subalternos y el
comprometimiento con los procesos institucionales.

e Supervision de la aplicacién estricta de sistema de evaluacion profesional por parte de todos los oficiales, con el fin de que el
personal mas idoneo llegue a los cargos operacionales y estratégicos de la institucion.

e Realizacion semestral de campafias de difusiéon de los valores institucionales, con reconocimientos publicos del personal que
enaltecen los mismos, con el fin de motivar a todos a la practica de estos.

e Potencializacién del ejercicio del liderazgo a través de las funciones que desempefian los oficiales en cada una de sus experticias,
asi como las que se desarrolla por medio del entrenamiento en los diferentes equipos que tiene la FAE.

e Mejorar la instruccion en las escuelas formativas de cadetes y aerotécnicos, con una malla curricular que forme lideres

acompafiado de una constante practica del liderazgo a lo largo de su formacion.

PLAZO:

e 5ANOS




Tabla 40

Acciones priorizadas para el clima organizacional.
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PRIORIDAD ACCION AREA Mckinsey VARIABLE DIMENSION Cod
Tener la capacidad de gestionar presupuesto e
inversion para mantener un porcentaje Metas Racionales
1 ESTRATEGIA Claridad de metas MM
aceptable de medios para cumplir con la Mercado
mision
Definir las responsabilidades de cada miembro
Procesos Internos
1 de la institucion, determinando niveles de ESTRATEGIA Centralizacion JC
Jerarquica
supervision
Establecer las funciones que debe realizar el
Procesos Internos
1 personal, diferentes a las que cumple en el ESTRATEGIA Complejidad JO
Jerarquica
ambito militar
Dar cumplimiento a las politicas del Procesos Internos
1 ESTILO Gobernabilidad JG
comandante general FAE Jerérquica
Fortalecer la calidad especialmente en el area Metas Racionales
2 ESTRATEGIA Calidad MC

operativa

Mercado
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Reconocer el trabajo que realiza el personal
militar

Realizar continuas reuniones para determinar
soluciones a los problemas que se presentan
reiteradamente

Establecer los niveles de control en cada
dependencia, con la finalidad de cumplir con la
normativa legal

Realizar un levantamiento de perfiles y
capacidades, para que el personal sea
designado en el cargo que le corresponde
Fortalecer el liderazgo de los oficiales en la
institucion

Elaborar camparias de fortalecimiento de los
valores institucionales, especialmente en la

cohesién institucional

ESTRATEGIA

ESTRATEGIA

ESTRATEGIA

ESTRATEGIA

ESTRATEGIA

ESTRATEGIA

Metas Racionales

Mercado
Metas Racionales

Mercado

Procesos Internos

Jerarquica

Procesos Internos

Jerarquica

Procesos Internos

Jerarquica

Relaciones Humanas

Clan

Esfuerzo

Retroalimentacion

Control

Gobernabilidad

Poder

Integracion

ME

MR

JT

JG

JP

Cl
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Establecer una relacién de confianza y respeto
entre los miembros de la institucion, que
permita mejorar los procesos en cada una de
las areas

La Direccién de Aeronavegabilidad debe dictar
las politicas aeronauticas

Conformar equipos mutifuncionales para la
determinacion de los objetivos a alcanzar
Mejorar la estructura de recursos humanos a
nivel general

Fortalecer a la Direccién de Sanidad vy al
Departamento de Salud Ocupacional para
mejorar la atencién médica del personal
Mantener la jerarquizacion de los cargos en la
institucion

La Direccién de Aeronavegabilidad debe

actualizar sus procesos continuamente

ESTRATEGIA

ESTRUCTURA

ESTRUCTURA

ESTRUCTURA

ESTRUCTURA

ESTRUCTURA

SISTEMA

Relaciones Humanas
Involucramiento
Clan

Metas Racionales
Calidad
Mercado

Metas Racionales
Claridad de metas
Mercado

Procesos Internos
Gobernabilidad
Jerarquica

Procesos Internos
Tension y estrés
Jerarquica

Relaciones Humanas
Apoyo al supervisor
Clan

Metas Racionales
Calidad
Mercado

Cv

MC

MM

JG

JT

CA

MC
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La Direccién de Planificacion Estratégica debe
elaborar la planificacién anual acorde a las

necesidades de cada reparto

Fortalecer a la Direccion de Bienestar Social

Fortalecer a la Inspectoria General FAE

Fortalecer a la Direccion de Desarrollo
Aeroespacial y el CIDFAE

Fortalecer la Direccion de Planificacion
Estratégica FAE

Fortalecer a la Direccién de Desarrollo
Aeroespacial y el CIDFAE

Fortalecer el liderazgo de los oficiales en la

institucion

SISTEMA

SISTEMA

SISTEMA

SISTEMA

SISTEMA

SISTEMA

ESTILO

Metas Racionales

Mercado

Relaciones Humanas
Clan

Relaciones Humanas
Clan

Sistemas Abiertos
Adhocratica
Sistemas Abiertos
Adhocrética
Sistemas Abiertos
Adhocrética
Procesos Internos

Jerarquica

Claridad de metas

Bienestar de

empleados

Etica

Innovacioén

Reflexividad

Tecnologia

Poder

MM

CB

CA

AN

AR

AT

JP
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Que el Departamento de Salud Ocupacional
dicte lineamientos para mejorar el ambiente
laboral

Las funciones a desempefiar deben ser claras
y precisas

Realizar visitas continuas de la ctpula militar a
los diferentes repartos para demostrar interés
por el bienestar del personal

Mantener actualizados los conocimientos
conforme los avances tecnoldgicos que se
vienen desarrollando a nivel mundial

Respetar la jerarquizacion de los cargos, de
modo que pueda existir una adecuada
supervision desde los niveles superiores hacia
los inferiores

Respetar la jerarquizacion de los cargos, de

modo que pueda existir una adecuada

ESTILO

ESTILO

ESTILO

ESTILO

PERSONAL

PERSONAL

Procesos Internos

Jerarquica

Relaciones Humanas

Clan
Relaciones Humanas

Clan

Sistemas Abiertos

Adhocratica

Metas Racionales

Mercado

Procesos Internos

Jerarquica

Tension y estrés

Autonomia

Involucramiento

Tecnologia

Calidad

Control

CT

Cv

AT

MC

JT
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supervision desde los niveles superiores hacia

los inferiores

Incrementar el nimero de oficiales y
aerotécnicos con capacidad de ser instructores

Realizar campafias anticorrupcion dirigidas al

personal militar y civil

Mantener una base de datos de los problemas
gue ha tenido que solucionar la institucion, en

los ambitos operativo, logistico, administrativo

y legal

Mejorar las relaciones interpersonales

Realizar campafas de motivaciéon al personal

militar

Mantener los conocimientos actualizados de la
normativa legal vigente para realizar un

adecuado asesoramiento

PERSONAL

PERSONAL

PERSONAL

HABILIDADES

ESTRATEGIA

ESTRATEGIA

Relaciones Humanas
Clan
Relaciones Humanas

Clan

Sistemas Abiertos

Adhocratica

Relaciones Humanas
Clan
Procesos Internos

Jerarquica

Relaciones Humanas

Clan

Enfasis

entrenamiento

Etica

Reflexividad

Integracion

Tension y estrés

Apoyo al supervisor

CE

CA

AR

Cl

JT

CA




192

Motivar al personal en reconocimiento al
trabajo y sacrificio realizado en cumplimiento a
los objetivos institucionales

El Comando de Educacion y Doctrina
elaborara un plan de entrenamiento anual de
todas las especialidades

Mantener el conocimiento y la investigacion
conforme el desarrollo tecnolégico a nivel
mundial y regional

Establecer seminarios, talleres, mesas de
trabajo para analizar la coyuntura actual de la
institucion para la toma de decisiones que
permita el crecimiento del personal como el
institucional

Hacer cumplir la normativa legal vigente que

rige a los miembros de las Fuerzas Armadas

ESTRATEGIA

ESTRATEGIA

ESTRATEGIA

ESTRATEGIA

ESTRUCTURA

Relaciones Humanas

Clan

Relaciones Humanas

Clan

Sistemas Abiertos

Adhocratica

Sistemas Abiertos

Adhocratica

Procesos Internos

Jerarquica

Bienestar de

empleados

Enfasis

entrenamiento

Innovacioén

Reflexividad

Poder

CB

CE

AN

AR

JP
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Elaborar procesos para detectar las causas de
la falta de entusiasmo en la ejecucioén de las
tareas diarias

Elaborar los procesos de capacitacion y
entrenamiento

Difundir a todas las unidades militares las
metas anuales a alcanzar para el cumplimiento
de la mision.

Apertura a los comandantes de los repartos

para otorgar los reconocimientos respectivos

Cumplir con la normativa legal vigente

Capacitar y actualizar al personal en nuevas
herramientas, tendencias para mejorar el

desempefio

Mantener la moral elevada en el personal

SISTEMA

SISTEMA

ESTILO

ESTILO

ESTILO

PERSONAL

PERSONAL

Procesos Internos

Jerarquica

Relaciones Humanas

Clan

Metas Racionales

Mercado

Metas Racionales
Mercado
Relaciones Humanas

Clan

Metas Racionales

Mercado

Metas Racionales

Mercado

Tension y estrés

Enfasis

entrenamiento

Claridad de metas

Esfuerzo

Etica

Claridad de metas

Esfuerzo

JT

CE

MM

ME

CA

MM

ME
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Realizar seminarios, talleres en los que se
puedan integrar oficiales y aerotécnicos
Realizar campafias de difusion de los valores
institucionales para el personal militar y civil
Capacitar al personal de oficiales en
planificacion estratégica

Realizar analisis estadisticos y financieros de
los resultados a ser mejorados

Incrementar la creatividad y la iniciativa para la
solucion de problemas

Influenciar en el personal subordinado para
gue realicen su trabajo conforme lo establecido
en el manual de procesos

Realizar un estudio para determinar a qué
dependencias corresponde la responsabilidad

de las nuevas funciones

PERSONAL

VALORES

COMPARTIDOS

HABILIDADES

HABILIDADES

HABILIDADES

ESTRATEGIA

ESTRUCTURA

Relaciones Humanas
Clan

Metas Racionales
Mercado

Metas Racionales
Mercado

Metas Racionales
Mercado

Relaciones Humanas

Clan
Relaciones Humanas

Clan

Procesos Internos

Jerarquica

Integracion

Esfuerzo

Claridad de metas

Retroalimentacion

Apoyo al supervisor

Autonomia

Complejidad

Cl

ME

MM

MR

CA

CT
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Establecer indicadores de seguimiento de las
actividades de los subalternos por parte de los

4 SISTEMA
comandantes, directores o jefes segun
corresponda.
Elaborar los procesos y procedimientos para la

4 SISTEMA
ejecucion de las nuevas funciones

Elaborar procesos que permitan realizar un

4 control y supervisién a las diferentes SISTEMA
dependencias
4 Adquirir capacidades de control del estrés HABILIDADES

Desarrollar el interés por aprender cosas
4 HABILIDADES

nuevas

Procesos Internos

Jerarquica

Procesos Internos

Jerarquica

Procesos Internos

Jerarquica

Procesos Internos
Jerarquica
Sistemas Abiertos

Adhocratica

Centralizacion

Complejidad

Control

Tension y estrés

Tecnologia

JC

JO

JT

AT

Nota. La tabla muestra las acciones priorizadas en funcién de la variable clima organizacional.
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Una vez realizada la priorizacion de las actividades en el ambito del clima organizacional, se plantean tres proyectos estratégicos de

ejecucion en el corto plazo, con el propésito de direccionarlo hacia la cultura jerarquica y disminuir la influencia de la cultura clan.

NOMBRE DEL PROYECTO No 1

Fortalecimiento del Talento Humano en la Fuerza Aérea

OBJETIVO GENERAL

Mejorar el conocimiento de los derechos y obligaciones que tiene el personal militar para el cumplimiento de sus
funciones, especialmente de las operaciones militares.

ALCANCE

A todo el personal militar de oficiales y aerotécnicos de la institucion en los diferentes repartos de la Fuerza Aérea.

COMPONENTES
o La Direccién General de Talento Humano FAE planificara conferencias para dar a conocer la normativa legal en
las que se encuentran los derechos y obligaciones del personal militar.
¢ Planificar talleres con expertos en Recursos Humanos para establecer procedimientos para la designacién de
cargos y funciones considerando que no se puede discriminar por raza, color, sexo, idioma, religion, opinién

politica, orientacion sexual, estatus social, entre otras




Dictar conferencias al personal de oficiales para la aplicacion estricta de sistema de evaluacién profesional por
parte de los comandantes o jefes, con el fin de que el personal mas idoneo llegue a los cargos operacionales y

estratégicos de la institucion.

PLAZO:

2 ANOS

NOMBRE DEL PROYECTO No 2

Elaboracion de la Planificacion Estratégica de la Fuerza Aérea

OBJETIVO GENERAL
Prepara al personal militar en el area de planificacion estratégica y el uso de herramientas de gestién que permitan

establecer procesos que ayuden a la toma de decisiones en beneficio de la institucion.

ALCANCE
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A todo el personal militar de oficiales y aerotécnicos de la institucion en los diferentes repartos de la Fuerza Aérea.

COMPONENTES

e La Direccion de Planificacion Estratégica FAE planificard conferencias para dar a conocer los plazos y
asignacién de recursos para el logro de los objetivos, tomando en cuenta la situacion del pais en términos de
seguridad y defensa.

e Realizar talleres de seguimiento de la planificacion anual y cumplimiento de indicadores, a fin de que aplicar
los correctivos pertinentes para el logro de los objetivos de la institucion.

e Realizar seminarios para la difusion de la planificacion estratégica institucional.

o Realizar talleres para actualizar periddicamente la visién, la mision y los valores institucionales, estos explican

las metas que se proponen alcanzar en el tiempo.

PLAZO:

NOMBRE DEL PROYECTO No 3

Fortalecimiento de la Gestién de Calidad en la Fuerza Aérea
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OBJETIVO GENERAL

Mejorar el sistema de la gestion de calidad en los procesos que se realizan en las areas operativa, logistica y
administrativa de la Fuerza Aérea.

ALCANCE

A todo el personal militar de oficiales y aerotécnicos de la institucion en los diferentes repartos de la Fuerza Aérea.

COMPONENTES

e La Direccion de Aeronavegabilidad planificard cursos de capacitacion para fortalecer la gestion de calidad en
los diferentes repartos de la Fuerza Aérea.

o Realizar talleres para establecer procedimientos para mejorar el aseguramiento de la calidad en los procesos
operativos, logisticos y administrativos.

e Realizar talleres de capacitacion al personal militar para mejorar las habilidades y aprender el uso de nuevas
herramientas el area de gestién de calidad.

¢ Realizar talleres de seguimiento a los procesos que se ejecutan en la FAE para determinar falencias y

elaborar un plan dea mejora continua.

PLAZO:

199
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones

Introduccioén

Este ultimo capitulo tiene como propdsito, presentar las conclusiones que se
deprenden de los resultados y andlisis de la investigacion realizada, puntualizando su

relacion con los objetivos y las hipétesis planteadas al inicio de este trabajo.

Los nuevos procesos metodoldgicos han hecho que se aplique por primera vez el
presente estudio en la Fuerza Aérea lo que permitird conocer el tipo de liderazgo y clima
organizacional en la institucion presente en el momento de aplicar la herramienta, pudiendo
ser utilizado como linea base para futuros estudios que permitan mejorar la conduccion del

talento humano y alcanzar un adecuado clima organizacional.

Conclusiones

Las conclusiones se realizaran de acuerdo con los objetivos y las hipétesis

planteadas en esta investigacion:

¢ Objetivo 1: Establecer la relacion tedrica entre las variables de estudio y los enfoques

humanistico y del comportamiento, y de las organizaciones.

En el capitulo I, del Marco teérico, se analizaron las teorias que fundamentan el
estudio del liderazgo y del clima organizacional. En el numeral 1.1 se describen las
concepciones y definiciones de las variables de estudio, en el numeral 1.2.1 se presentan
las teorias de soporte, empezando por la teoria de las relaciones internacionales y
seguridad, luego el enfoque humanistico y del comportamiento, los enfoques tedricos del
liderazgo, el enfoque de la contingencia, el enfoque transformacional. En lo relacionado a
las teorias que fundamentan el clima organizacional, detallamos el enfoque de las
organizaciones, enfoque sistémico, la teoria de la burocracia, las teorias de campo, de la

accion, de sistemas. En el numeral 1.2.2 se presenta la evolucion teérica con su linea de
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tiempo para cada variable. En el numeral 1.3 describe los instrumentos de medicién de la
variable liderazgo con el modelo de rango total y de clima organizacional con el modelo de

marco de valores por competencia.

¢ Objetivo 2: Identificar el estilo de liderazgo a través del Modelo de Rango Total para los

oficiales de la FAE.

En el Capitulo Il del presente trabajo se realiz6 el analisis de los datos obtenidos de
la aplicacion del instrumento de valoracion de liderazgo basado en el cuestionario MLQ-5X
de Bass y Avolio, del cual quedo evidenciado la coexistencia de los tres estilos de liderazgo,
pero con una preponderancia del liderazgo Transformacional seguido de una fuerte carga
de liderazgo Laissez Faire y finalmente el liderazgo Transaccional estrechamente
relacionado con el transformacional. Con esto se pudo alcanzar el objetivo planteado y

determinar el estilo de liderazgo que se ejerce en la Fuerza Aérea.

Del andlisis de los resultados estratificados por rango, se encontré que los
aerotécnicos al ser el 80.5% marcan la tendencia los resultados globales que es donde se
posiciona el liderazgo Transformacional en primer lugar seguido por el Laissez Faire y
finalmente el Transaccional. Con respecto a los Oficiales se evidencia que es el liderazgo
Laissez Faire que se manifiesta en primer lugar, seguido del transformacional y finalmente
el transaccional, resultados alarmantes debido a que el ejercicio permanente del liderazgo
recae principalmente en los Oficiales, estos son quienes tienen la percepcion que el mando

institucional elude responsabilidades, delega y no toma decisiones.

Del plan de accion basado en las 7s de Mackinsey aplicado a esta variable se
desprenden varios puntos que segun su prioridad se los materializa mediante un proyecto
estratégico que cumpla el objetivo de llevar al ejercicio del liderazgo por parte del personal
de la institucion, como fue presentado en el capitulo anterior el proyecto de denominé

FORTALECIMIENTO DEL LIDERAZGO EN EL PERSONAL DE LA FUERZA AEREA.
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¢ Objetivo 3: Identificar el clima organizacional a través del Marco de Valores en

Competencia en las unidades operacionales de la FAE.

En el capitulo 11l se realiz6 el diagndstico del clima organizacional, en el cual se
obtuvieron resultados que indican que la Fuerza Aérea tiene un tipo de clima organizacional
preponderantemente orientado a la cultura clan y jerarquica, con rasgos de las culturas
adhocrética y de mercado. Considerando a la cultura clan, esta se caracteriza por las
relaciones humanas que existen entre el superior y el subordinado. Respecto a la cultura
jerarquica o procesos internos es intrinseco en el ambito militar por ser una organizacion
estructurada, rigida y formal para la seguridad y defensa de la soberania y territorio

nacional.

Asimismo, existen rasgos de la cultura adhocratica con énfasis en la innovacion y
flexibilidad motivado por las dltimas adquisiciones de equipos aeronauticos de Ultima

tecnologia, como aviones de entrenamiento, helicopteros y sistemas radar.

Finalmente, rasgos de la cultura de mercado basado en el esfuerzo, calidad y
retroalimentacion que busca la consecucion de resultados y alcanzar las metas, que como

institucion militar se realiza la planificacién anual.

En este sentido, podemos aceptar la hip6tesis No. 2 que indica: “En la FAE el clima
organizacional se encuentra limitado por los procesos internos y las relaciones humanas”,
de acuerdo con los resultados obtenidos del analisis de los datos de la encuesta de las 65

preguntas de clima organizacional.

Adicional, del analisis de los resultados estratificados de oficiales y aerotécnicos, se
determiné que tienen igual percepcion en el tipo de clima organizacional que tiene la
institucion y coinciden en el mismo orden, es asi como la cultura clan se presenta en primer
lugar, le sigue la cultura jerarquica, luego la cultura mercado y finalmente la cultura
adhocratica, para iniciar el proceso de cambio se han presentado tres proyectos de

ejecucion a corto plazo, estos son: Fortalecimiento del Talento Humano en la Fuerza Aérea,
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Elaboracién de la Planificacién Estratégica de la Fuerza Aérea y Fortalecimiento de la

Gestion de Calidad en la Fuerza Aérea.

¢ Objetivo 4: Establecer la influencia del estilo de liderazgo en el clima organizacional de

la FAE

Establecidos estadisticamente tanto el estilo de liderazgo como el clima
organizacional en la Fuerza Aérea, se realizé un andlisis correlacional de las dos variables
sin lograr obtener un resultado que evidencie que existe una influencia del estilo de
liderazgo en el clima organizacional, conforme a los datos obtenidos de las encuestas y el

andlisis estadistico realizado. Por lo tanto, este objetivo fue alcanzado.

Con respecto a la hip6tesis No. 3, se plante6 que en la FAE la relacion del liderazgo
y el clima organizacional es fuerte, directa y significativa, el analisis correlacional indica que
este precepto no se cumplid, al no existir influencia comprobada del liderazgo sobre el clima

organizacional.

Recomendaciones

e Ejecutar el plan de accion a través de un proyecto estratégico que permita mantener,
mejorar o corregir las novedades encontradas respecto al tipo de liderazgo en
especial con la presencia preocupante del liderazgo Laissez Faire por sobre el
liderazgo Transaccional. Y, por otra parte, las mejoras necesarias al clima
organizacional con la finalidad de mejorar en la gestién militar en el mediano plazo.

e Realizar una planificacion de seguimiento de las actividades a ejecutar en el plan de
accion, para poder identificar algin inconveniente y lograr los resultados deseados.

¢ Planificar en el mediano plazo, la aplicacién de las dos encuestas de liderazgo y clima
organizacional, con el proposito de verificar los cambios que se presentarian a futuro
en comparacion con la linea base que se esta determinando en el presente estudio

de investigacion.
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e crear una unidad de aseguramiento de la calidad y gestion del cambio. Asi como una
unidad de cultura que permita monitorear constantemente el fenébmeno, en apoyo a
la toma de decisiones.

e Realizar nuevos estudios que permitan correlacionar nuevas variables como:
habilidades directivas, cultura organizacional, inteligencia emocional, entre otras.

o Analizar de manera mas especifica las diferentes variables de liderazgo y clima

organizacional con relacion a los factores demograficos.
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