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RESUMEN

En Quito, durante los ultimos 4 afios se han generado varios debates en el sector del
transporte publico urbano. Las cooperativas de transporte exigen un incremento en la tarifa
que se ha mantenido por 15 afios cumplidos en enero del presente afio, misma que en la
actualidad no les permite cubrir los costos de mantenimiento y operacion. Los usuarios hablan
sobre la necesidad urgente de mejorar el servicio de transporte para aceptar tal pedido pues la
deficiencia de calidad y el mal trato por parte de los conductores son los principales
problemas que los aquejan. El conductor y ayudante laboran por mas de 12 horas y requieren
de un liderazgo por parte de los dirigentes que influya positivamente en ellos y que sera
reflejado en el trato al usuario. La presente investigacion tiene como finalidad identificar las
caracteristicas que presentan los lideres en las cooperativas de transporte y que corresponden
a un determinado estilo de liderazgo, para luego analizar la relacion entre tales estilos con la
satisfaccion de los empleados basado en el modelo de liderazgo de rango completo definido
por Bass, para de ésta manera probar si el liderazgo transformacional se asocia con mayor
fuerza a las variables de resultado (esfuerzo extra, efectividad, satisfaccion) y asi proponer
estrategias de mejora en el estilo de direccion y mejorar satisfaccion en los colaboradores y

usuarios del transporte.

PALABRAS CLAVE:

e LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL
e ESTILOS DE LIDERAZGO
e SATISFACCION LABORAL

e TRANSPORTE PUBLICO URBANO
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ABSTRACT

In Quito, during the last 4 years several debates have been generated in the urban public
transport sector. Transport cooperatives demand an increase in the price that has been
maintained for 15 years, which currently does not allow them to cover the maintenance and
operational costs. Users talk about the urgent need to improve the transport service to accept
that request because the quality deficiency and the bad treatment by drivers are the main
problems that afflict them. Drivers and assistants work for more than 12 hours and require
leadership from leaders who positively influences them and that will be reflected in the
treatment of the user. The purpose of this research is to identify the characteristics presented
by the leaders in the transport cooperatives which correspond to a certain style of leadership,
to then analyze the relationship between such styles with employee satisfaction based on the
full range leadership model defined by Bass, in order to prove if the transformational
leadership is associated with greater force to the outcome variables (extra effort,
effectiveness, satisfaction) and thus propose improvement strategies in the management style

and improve employee and transport users satisfaction.

KEYWORDS:

TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP

LEADERSHIP STYLES

WORK SATISFACTION

URBAN PUBLIC TRANSPORT



INTRODUCCION

El transporte es la arteria principal de la vida econdmica y social en una regién. Datos de la
Secretaria de Movilidad, indican que el transporte publico convencional, moviliza a
2°000.000 de usuarios al dia y cubre el 61.4% de la demanda total. Para mantener las
actividades econdémicas y sociales de rutina, el municipio en conjunto con las operadoras de

transporte, son responsables de brindar un sistema de transporte conveniente para el usuario.

En 2015 los transportistas y el municipio acordaron que el valor del pasaje se mantuviera
gracias a un subsidio municipal entregado a los prestadores del servicio siempre que se
cumpla con un conjunto de condiciones técnicas y sociales. Tras la evaluacion institucional,
técnica y social del convenio entre el municipio y el gremio de transportistas, se constata que

los resultados no alcanzaron los niveles previstos (Insituto de la ciudad de Quito, 2017).

Existen dos sistemas de transporte: Metrobus-Q y el convencional. La diferencia entre estos
radica en la habilidad de gestion y control. Mientras el subsistema Metrobus-Q ha efectuado
un modelo de gestion empresarial y una infraestructura tecnoldgica para funcionamiento y
control de las operaciones, el Sistema Convencional continua en el fundamento tradicional de
cooperativas, con escaza innovacion en la gestion y mecanismos de control (Insituto de la

Ciudad Quito, 2017).

El liderazgo es un componente esencial y dindmico de la satisfaccion de los empleados y el
desempefio organizacional. El liderazgo efectivo se considera un antecedente de la
satisfaccion laboral de los empleados, un factor vital para el éxito de la organizacion. El
liderazgo transformacional ha sido vinculado al compromiso del empleado con la empresa,

elemento indispensable en las operadoras de transporte (Celi, 2018). Las caracteristicas de
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liderazgo determinan cémo la planificacion puede responder a los desafios y superar varios

problemas del sistema de transporte convencional en Quito.

Objeto de estudio

En esta investigacion se analizard la influencia de los diferentes estilos de liderazgo que
presentan los gerentes de las cooperativas de transporte de buses urbanos en el Distrito
metropolitano de Quito sobre la satisfaccion laboral de los empleados, especificamente los

conductores.

El estudio parte desde el enfoque de la teoria del liderazgo transformacional y el Modelo
de Liderazgo de Rango Completo de manera que las variables independientes son los estilos
de liderazgo que se puedan identificar bajo las dimensiones del liderazgo transformacional,
transaccional y laissez faire o no liderazgo. Las variables dependientes tienen que ver con la
satisfaccion laboral y corresponden a la dimensién denominada variables de resultado o

efectos de liderazgo donde intervienen el esfuerzo extra, la efectividad y la satisfaccion.

La actual red de Transporte Colectivo de la ciudad de Quito comprende dos modalidades,
sistema Metrobus-Q y sistema convencional. El estudio engloba al Sistema de Buses
Convencionales Urbano mismo que esta conformado por buses privados en las lineas de
transporte publico que operan sin ninguna integracién, es decir, rutas que no tienen
interaccion con el sistema Metrobus-Q, y es administrado mediante contratos de operacion
firmados con los distintos operadores legalmente establecidos en el Distrito, en tales contratos
se establece el numero de rutas, flota asignada, horarios y frecuencias de operacion.

(BCNECOLOGIA, 2017).



Planteamiento del problema

En Quito, durante los ultimos afios se han generado varios debates en el sector del
transporte publico urbano de Quito. Las cooperativas de transporte exigen un incremento en la
tarifa que se ha mantenido por 15 afios cumplidos en enero del presente afio, misma que en la
actualidad no les permite cubrir los costos de mantenimiento y operacion.

Los usuarios hablan sobre la necesidad urgente de mejorar el servicio pues presentan
muchas deficiencias caracterizadas por distancias de ruta y unos tiempos de viaje excesivos
para la adecuada gestion de la flota, irregularidades en el cumplimiento de horarios,
informalidad en las paradas para recoger y dejar pasajeros, y una deficiente condicion de
confort debido al exceso de pasajeros en las unidades durante los periodos pico, con respecto
a la capacidad maxima de las unidades. El tiempo de viaje de los usuarios se incrementa
innecesariamente gracias al bajo promedio de velocidad (BCNECOLOGIA, 2017).

Las operadoras de transporte publico convencional alegan que la gestion inadecuada, la
competencia desleal entre sistemas de transporte, las carreras y la competencia por subir la
mayor cantidad de pasajeros para incrementar la recaudacion es provocada por el municipio y
las autoridades reguladoras que entregan los permisos de operacion (BCNECOLOGIA, 2017).
Por su parte el municipio de Quito ha decidido un plan de compensaciones para aquellas
cooperativas que cumplan con al menos el 75% de los parametros establecidos en la calidad
del servicio acordado. “Tras la evaluacion institucional, técnica y social del convenio entre el
municipio y el gremio de transportistas, se constata que los resultados no alcanzaron los
niveles previstos” (Insituto de la Ciudad Quito, 2017). Se identifican 4 factores:

1. La cultura organizacional de los prestadores del servicio que no han internalizado

suficientemente la necesidad de ofrecer un servicio de calidad a la ciudadania.
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2. La falta de profesionalizacion de las compafilas de transporte en cuanto a
mejoramiento de las condiciones de trabajo, capacitacion de personal, entre otros
aspectos.
3. La falta de involucramiento ciudadano en la exigibilidad de mejorias y monitoreo de
calidad en el transporte publico.
4. Las limitaciones del Gobierno de la ciudad (Municipio) para desarrollar un control
eficiente de la calidad del servicio.
Lo cierto es que todos estos factores conspiran para que el usuario sea el principal afectado
a la hora de transportarse hacia sus diferentes destinos, y es que el transporte convencional
cubre el 61.4% de la demanda total (Celi, 2018). El liderazgo tiene una relacién considerable
con la satisfaccion laboral y ésta a su vez con la calidad en el servicio brindado por lo que es
atil analizar la influencia de los diferentes estilos de liderazgo de los gerentes sobre los
conductores e identificar cual seria el liderazgo ideal que permita incrementar el nivel de
satisfaccion en el empleado y que se vera reflejado en el buen trato al usuario. De esta
manera, el estudio ayudaria orientando a mejorar las practicas de liderazgo y gestion en
beneficio del empleado tanto como del usuario y cumpliendo las exigencias del municipio en
cuanto a calidad del servicio.

En la figura 1 se pueden comprender las causas y efectos del problema en cuestion.
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Figura 1. Problematica en el transporte publico urbano de Quito



Objetivos

Objetivo General

Analizar la incidencia del estilo de liderazgo en la satisfaccion de los empleados de las

cooperativas de transporte publico del Distrito Metropolitano de Quito.

Obijetivos especificos

e Estudiar las dimensiones y variables que intervienen en el Modelo de Liderazgo de
Rango Completo desde la perspectiva tedrica transaccional y transformacional.

e Realizar un diagnostico multifactorial basado en el Modelo de Liderazgo de Rango
Completo, a los conductores de las cooperativas de transporte convencional.

e Identificar las caracteristicas que definen el estilo de liderazgo que existe en las
cooperativas de transporte del DMQ

e Establecer la relacion que existe entre los estilos de liderazgo y las variables de

resultado (satisfaccion, esfuerzo extra, efectividad).

Justificacion

Relevancia social:

Este estudio es importante para los miembros de las Cooperativas de Transporte publico
urbano del Distrito Metropolitano de Quito, tanto dirigentes como subordinados, es Util para
los usuarios y los organismos reguladores de transito. Al mejorar las practicas de liderazgo,
genera que la satisfaccion y la efectividad en los empleados incrementen por ende la calidad
en el servicio también, esto a su vez implica el cumplimiento de los parametros de calidad
establecidos por los organismos reguladores de transito garantizando las exigencias de los

usuarios.



Implicaciones practicas:

Con esto se pretende resolver el problema principal que aqueja a la ciudadania que es la baja
calidad en el transporte publico urbano de Quito, donde los lideres puedan adoptar un estilo
de liderazgo adecuado que permita incrementar la motivacion y efectividad en los empleados

y a su vez ofrecer el servicio que los usuarios demandan.

Valor tedrico:

Es posible reforzar las teorias de liderazgo y su relacién con la satisfaccion en el empleado. El
andlisis y la informacién obtenida permite apoyar la teoria del liderazgo transformacional
propuesto por Bass y Avolio y conocer de mejor manera como se comportan las variables
involucradas dentro del modelo de liderazgo de rango completo, ademas de la relacién que
existe entre las mismas e identificar el estilo de liderazgo 6ptimo que se asocia con mayor
fuerza a las variables de resultado (esfuerzo extra, efectividad, satisfaccion).

En el futuro se pueden realizar estudios comparativos entre las cooperativas para conocer en
gué medida han modificado el estilo de liderazgo y los resultados que se han obtenido.
Utilidad metodoldgica:

Dentro de la metodologia se utiliza el cuestionario de liderazgo multifactorial el cual se lo
puede adoptar a las necesidades del estudio y el entorno donde se realiza la investigacion.
Existen 45 items agrupados de forma estratégica en 9 variables y otras 3 que corresponde a las
variables de resultado o efecto del liderazgo (esfuerzo extra, efectividad, satisfaccion). Las 9
variables permiten identificar el estilo de liderazgo y se las puede asociar con las variables de
resultado. Es posible experimentar las variables del liderazgo transformacional con otras
como el clima organizacional, metas empresariales, desempefio laboral, entre otras; ademas el
estudio sugiere realizar una encuesta para lideres y otra para subordinados al momento de

estudiar a la poblacion.



CAPITULO 1
MARCO TEORICO

1.1 Antecedentes del Liderazgo

El liderazgo se remonta hasta las civilizaciones antiguas donde desempefia un rol
importante en los modos de produccion de aquel entonces (Serrano & Portalanza, 2014).
Estrada (2007) presenta la forma en que el liderazgo evoluciona a lo largo de la historia donde
antiguas civilizaciones como babilonia, griega, china, entre otras, se organizaban y centraban
sus esfuerzos dividiendo y coordinando actividades para el desarrollo de esta. La importancia
de tener control sobre los procesos y las personas se denotan y representan un pensamiento
administrativo plasmados en documentos de la civilizacion babilonica reflejando evidencias

sobre el liderazgo organizacional (Estrada, 2007).

La revolucion industrial que aparece con la maquina de vapor en el siglo XVII influyd
en toda la industria provocando mejoras en la produccién y automatizacion de las maquinas
(Godoya & Bresdh, 2013). Todo apuntaba a la necesidad de lideres mas que administradores
qgue sean capaces de mantener una estructura organizacional que permita adaptarse al
desarrollo tecnoldgico y a los constantes cambios en las formas de produccion (Ramos,
2012).. Las grandes industrias bajo el mando de una cabeza ejecutiva se concentraban en
reducir costos a la vez que pretendian incrementar productividad, planificaban estrategias de

direccion y control del personal para la consecucion de los objetivos (Estrada, 2007)

En el siglo XVIII, Henry Fayol, economista francés y primer teorico de la administracion en
su estudio acerca de la administracion cientifica sobre la organizacion y produccion laboral
manifiesta la importancia de los lineamientos gerenciales y organizacionales en una empresa

(Jeung, 2012). Es decir, propone que el éxito de una empresa esta relacionado con las
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funciones que desempefia el administrador y la capacidad de este para influir en los procesos
y colaboradores. Gran parte de la teoria que sostiene Fayol se basa en su experiencia como
administrador y plantea varios principios administrativos que sugieren conductas de liderazgo

y direccion para guiar al personal en una empresa (Hoang, 2009).

En 1911, Taylor, ingeniero industrial estadounidense en su obra “Principios de la
administracion cientifica” se enfoca en los procesos y el personal en una empresa,
proponiendo una teoria motivacional desde el punto de vista de recompensas econdémicas y no
econdmicas (Shalit & Popper, 2009). También introduce conceptos como la division de
tareas, especializacion, entre otros; y como la combinacion de estos es importante para el
incremento en la productividad, el bienestar y la satisfaccion laboral (Godoya & Bresob,
2013). Bajo este argumento Taylor expone que el lider administrador debe, organizar tareas y
establecer salarios, como incentivos para el desempefio del empleado y la intensificacion del

ritmo de trabajo (Hoang, 2009)

1.2 Teorias de Soporte
1.2.1. Teoria del gran hombre
Al principio del siglo veinte, la Teoria del Gran Hombre domind las mentes de aquellos
que buscan definir esa cualidad controversial: el liderazgo. Debido a que hubo consenso en
que los lideres diferian de sus seguidores, y que el destino o la providencia eran un factor
determinante en el curso de la historia, la afirmacion de que los lideres nacen y no se hacen es
ampliamente aceptada, no solo por los estudiosos, sino por aquellos que intentan influir (Bass
B., Manual de Liderazgo 3ra Edicion, 1990).
Muchos compartieron la creencia del socidlogo Jerome Dowd de que los individuos en
cada sociedad poseen diferentes grados de inteligencia, energia y fuerza moral, y en cualquier

direccion a la que se dirija la influencia de las masas, siempre estan dirigidas por unos pocos
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superiores. Los defensores actuales de esta teoria sefialan a Lee lacocca, John F. Kennedy,
Martin Luther King y Douglas MacArthur como ejemplos de grandes hombres cuyas
habilidades innatas se han relacionado de alguna manera con fuerzas situacionales (Cawthon,
1996).

Sin embargo, con el auge de las ciencias del comportamiento, la Teoria del Gran Hombre
ha perdido popularidad. En cambio, los investigadores han girado su enfoque en otros lugares,
y durante los ultimos 50 afios las teorias conductuales, las teorias de contingencia y los
andlisis caracteristicos han dominado la literatura acerca del liderazgo dejando atrés el dilema
de si un lider es nato o innato y preguntandose mas bien por las caracteristicas que definen a
un lider.

1.2.2. Teoria de los rasgos

En 1920 se desarrollaron investigaciones centradas en conocer los rasgos que caracterizan
a cada lider, ya sean de capacidad personal, fisicos o de personalidad, se pretendia relacionar
cada particularidad con la efectividad de este. Stogdill y Ghisell (1948), en sus estudios
destacan que los rasgos hasta cierto punto logran manifestar la medida en que una persona
interpreta estimulos externos, la forma en que este se comporta y la manera en que puede
guiar a otro individuo. Con esto nace la Teoria de los rasgos y se llegd a determinar las
variables que componen a los rasgos que son: responsabilidad, amabilidad, apertura,
neuroticismo y sociabilidad (Salgado, Remeseiro, & Iglesias, 1996). En adicién a esto, se
intentaba comprender o responder a la cuestion de si un lider era resultado de un conjunto de
experiencias con la mezcla de una jerarquia de conocimientos y habilidades o simplemente
que su personalidad de liderazgo era fruto innato (Kreitner, 1997).

La teoria del rasgo del liderazgo propone que ciertos rasgos diferencien a los lideres de

otros individuos. Las pruebas de la teoria de rasgos, en busca de los rasgos de lideres
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efectivos, dominaron la investigacion de liderazgo durante la primera mitad del siglo veinte.
Sin embargo, los resultados de estos estudios fueron inconsistentes. Las revisiones de Stogdill
(1958) y Mann (1969) expresaron escepticismo con respecto a la teoria del rasgo del liderazgo
y, en consecuencia, la teoria perdié el favor de muchos lideres. House y Aditya (1997)
sefialaron: "Hubo un desarrollo de rasgos universales fue inutil" (pag. 410). En parte, los
resultados inconsistentes que llevaron a este escepticismo se debieron a los numerosos rasgos
que se habian considerado en esta investigacion. En una comparacién de la literatura, Bass
(1990) observd 43 caracteristicas separadas que se examinaron en estos estudios. Con esta
gran cantidad de rasgos de liderazgo, la falta de un marco de personalidad de la organizacién
dificultdé la comparacion de los resultados entre los estudios. House y Aditya (1997)
sefialaron: "Un problema con la investigacion temprana de rasgos fue que habia poca teoria de
la personalidad fundamentada empiricamente para guiar la busqueda de rasgos de liderazgo"
(péag. 410).

1.2.3 Teoria de las conductas

A mediados del siglo XX se concluye que la determinacion de los rasgos en comun
que presentaban los lideres, no eran capaces de dar una definicién o describir al liderazgo
(Stogdill, 1948). Es asi como surge la teoria del comportamiento o la teoria de las conductas
propuesta por Lewin, Lippit y White (1939), misma que se basa en los estudios de rasgos de
personalidad y suponen que el liderazgo se asimila a través de conductas. El giro de la
investigacion es focalizado hacia la conducta y el estilo de una persona, se origina una
proposicion central en donde aquellos lideres que posean un determinado estilo de liderazgo
haran que los colaboradores dentro de la organizacion sean mas efectivos (Kreitner, 1997)..
De este modo, se comienza a clasificar y definir a los lideres bajo los diferentes

comportamientos, caracteres y estilos personales (Salazar, 2013).
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Kurt Lewin, psicélogo aleman, hizo grandes aportaciones dentro la teoria conductual,

en el afio 1939 sus investigaciones basadas en experimentos acerca del comportamiento en el
campo laboral y empresarial lo llevaron a establecer tres tipos de liderazgo: autoritario,
democratico y “laissez-faire”. En su obra, Lewin hace una relacion de cada estilo de liderazgo
con rasgos conductuales y estimulos de interrelacion en diferentes ambientes sociales (Hoang,
2009). Relata la forma de direccion, la toma de decisiones, y como éste se relaciona con sus
subordinados respecto a las tareas empresariales. A su vez manifiesta los pros y contras de
cada estilo pues no existe uno que supere del todo al resto en todos los &mbitos, sin embargo,
sugiere que el estilo democréatico puede promover mayor efectividad en los miembros de una

organizacion (Gibson, 2004). A continuacidn, se exponen los tres estilos de liderazgo:

El liderazgo autocrético, éste manifiesta un panorama emparentado con dictadores y
métodos basados en toma de decisiones propias, se lo puede describir también como el
individuo que dirige y pone firmeza en sus convicciones, este lider admite y asume todos las
compromisos de direccion y las consecuencias (Athena & Simosi, 2007). En otras palabras, es
alguien que mantiene rasgos de liderazgo frontal. Dentro de las cualidades de este individuo
es que puede llegar a ser dominado por el uso sin cautelas de amenaza y miedo;
comunicaciones unilaterales de arriba hacia abajo: fogosidad de la dimensién normativa en el
rol de orientacién y comportamientos prohibitivos, sin estimulos a los empujes del resto de
miembros del grupo (McMurray, Md, Sarros, & Pirola-Merlo, 2012),. De ser necesario puede
mostrarse benigno para reducir el comportamiento anterior mediante el uso de
compensaciones mixtas, a pesar de que estas pueden ser parciales, y con disposiciones
descentralizadas en minimo grado: la responsabilidad del comportamiento organizativo no es
competente en los miembros, sino que permanece en la intervencion externa de la direccion

(Phaneuf, Boudrias, Rousseau, & Brunelle, 2016).
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El liderazgo democratico, es aquella persona que comparte decisiones con el resto de

los miembros del grupo, libremente de las consecuencias, esta convencido de la vinculacion al
nosotros como equipo, siendo las relaciones interpersonales y de colaboracion predominantes
sobre las de competencia, y el fin principal es la meta (McMurray, Md, Sarros, & Pirola-
Merlo, 2012). Los participantes de la organizacion, mediante los diferentes grupos
organizativos, ya sean formales o no, advierten constantemente en los métodos de
determinacion para el desarrollo de objetivos estratégicos (Ghosh, 2015). Esta clase de
direccion no esta falta de autoridad, puesto que la misma descansa en sus seguidores y asi
despliega su influencia en el resto mediante otros recursos que no necesariamente son
disciplinarios (Macfarlane, 2003). En referencia al liderazgo democréatico Rivera (2011) relata
que “se origina del supuesto donde el lider, para desplegar su liderazgo, considera
puntualmente los intereses, las opiniones y, el rango de autoridad del grupo, autoridad en la

que el lider pasa a operar como representante.”

En relacion con el liderazgo liberal, varias ocasiones ha sido considerado o enmarcado
como la forma de deshacerse de las responsabilidades, pero en comparacion con el resto de
las direcciones que centralizan los resultados, toma de decisiones o el comportamiento en el
control externo de la direccion, este estilo la enrumba hacia la capacidad de autodireccién de
sus miembros y el autocontrol (Ghosh, 2015). Aqui la direccion no usa tanto estimulos o
recompensas para las acciones o actividades, pues mas bien implica de algin modo al resto de
miembros de la organizacion en las decisiones; la actitud comprensiva y estimulante del lider
admite el flujo de comunicaciones eficientes en las diferentes direcciones y ciertas decisiones
que no son del todo importantes, se reparten entre los diferentes departamentos (Tyssen,

Wald, & Heidenreich, 2014).
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Afios de investigacion en liderazgo han arrojado pruebas sélidas de que el éxito de una
organizacion depende de la direccién de sus gerentes (Wang, Tsui, & Xin, 2011). Segun
Nobhria, Joyce y Roberson (2013), los CEOs representan hasta el 15% de la variacién en los
resultados financieros de una organizacion. En consecuencia, se ha dedicado una gran parte de
la investigacion sobre liderazgo a la cuestion de qué constituye un comportamiento de
liderazgo efectivo. Esta investigacion ha sido criticada por su débil base tedrica. Una razon
para esto podria ser que, en los 100 afios de investigacion de liderazgo, la mayoria de los
estudios han investigado el comportamiento del liderazgo mediante entrevistas o cuestionarios
de manera que no es considerado el factor de la percepcidn el cual influye considerablemente
en los resultados (Van Knippenberg & Sitkin, 2016). Otro elemento importante son las nuevas
formas organizacionales que han surgido debido a los cambios actuales en el mundo de los
negocios donde se requieren nuevas practicas de liderazgo ademas de las tres principales que
se generan en la teoria del comportamiento. Por lo tanto, si bien esta teoria aporta informacion
importante acerca del liderazgo, omite muchos conceptos sobre los agentes externos,

situacionales que influyen en la forma de liderar.

En la figura 2 podemos observar la diferencia de enfoques entre la teoria de rasgos y la de

comportamiento desarrolladlas hasta el afio 1950 aproximadamente

Enfoque de rasgos (1920) Enfoque de
comportamiento (1950)
Lider: Lider:
e Rasgos

e Cualidades
e Atributos

e Comportamiento

e Seguidor

Figura 2. Enfoques de liderazgo segun teoria de rasgos y conducta
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1.2.4 Malla Gerencial
Un aporte importante dentro de las teorias basadas en el comportamiento fue la
denominada Malla Gerencial cuyos autores Blake y Mouton (1964) representan mediante un
grafico la comparacion entre todos los estilos de liderazgo definidos hasta entonces. Esta
herramienta proporcionaba una referencia atil para los administradores pues ayudaba a
conocer en cual estilo de liderazgo recaben de acuerdo con sus caracteristicas de direccion,
ademas que permitia identificar las cualidades que debian adoptar para acercarse al estilo
deseado. La malla se muestra sobre cuatro cuadrantes y una matriz que refleja 81 estilos de
liderazgo tomando en cuenta dos dimensiones simplificadas en la preocupacion por la

produccién y las personas (Koontz, 2001).

El Modelo de Malla Gerencial se basa en dos dimensiones de comportamiento:

e Preocupacion por las personas: este es el grado en que un lider considera las
necesidades de los miembros del equipo, sus intereses y las areas de desarrollo
personal al momento de decidir cudl es la mejor manera de realizar una tarea.

e Preocupacion por la produccion: este es el grado en que un lider enfatiza los
objetivos concretos, la eficiencia de la organizacion y la alta productividad al
momento de decidir cudl es la mejor manera de realizar una tarea.

Como se muestra en la figura 2, el modelo se representa como una cuadricula con la

preocupacion por la produccion como el eje X y la preocupacion por las personas como el eje

Y; cada eje desde 1 (bajo) a 9 (alto).
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Figura 3. Malla Gerencial

Fuente: (Schein & Bennis, 2015)

El modelo de cuadricula gerencial de Blake y Mouton fue uno de los modelos de gestion
mas influyentes que aparecio en la década de 1960 pues ayudaba a los gerentes a identificar
cdémo se relacionan con su preocupacién por la produccién y las personas aunque el modelo
ignora la importancia de los limites internos y externos, la materia y el escenario. Ademés
existen otros aspectos del liderazgo que pueden ser cubiertos pero no lo estan. Sin embargo,
proporciond una base para enfoques de contingencia ain mas complejos para el liderazgo.
Entre estos estudios destacan el modelo de Contingencia de Fiedler (que considera la
correspondencia entre la personalidad del gerente y la situacion), y el Continuo de
Comportamiento del Lider de Tannenbaum y Schmidt que resalta que el lider no solo se
comprende a si mismo sino también a las otras personas de la organizacion, es decir el

entorno social.

1.2.5 Teoria de la contingencia
Continuando con la historia y los estudios realizados acerca del liderazgo, aparece la
teoria de la contingencia o situacional. Fielder (1961) menciona que en el ambito laboral

existe un ambiente dindmico provocando situaciones que requieren ser atendidas por
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diferentes estilos de liderazgo para poder ser solventadas eficazmente. Es decir, el estilo que
adopta el lider para guiar a sus seguidores debe centrarse en funcion de las particularidades
que exija la situacion y con esto alcanzar nuevas formas y niveles de desempefio en los
colaboradores (Hersey, 1967). Con esto se origina la teoria del liderazgo situacional donde
involucra a variables externas que influyen en el resultado del lider como son: la buena
voluntad y competencias de los empleados para adoptar la instruccion del lider (Kreitner et
al., 1976). De igual manera la teoria de la contingencia hace alusion a la capacidad de
comunicacion y relacién del lider con los miembros de su equipo, lo que resultara en éxito o
fracaso en el logro de objetivos. Esto genera dos enfoques de direccion que son: orientado al

logro o a las tareas. (Hersey, 1967)

Los lideres orientados a la tarea son mas efectivos cuando su posicion es tan alta como la
estructura de la tarea (Yukl, 2016). Las personas o los lideres orientados a las relaciones se
desempefian mejor cuando la relacion entre ellos y los seguidores es méaxima (Likert, 1961).
Después de encontrar el estilo del lider, el Modelo de Fiedler establece la mejor situacion para

el lider, también conocida como "situacion favorable a la situacion".

Una situacion se define por tres factores en la teoria de la contingencia:

e Relacion lider-miembro: como el lider interactua con los empleados.

e Estructura de la tarea: como el lider configura las tareas.

e Poder posicional: la cantidad de poder que el lider tiene sobre sus seguidores.

Estos tres factores se combinan para formar la situacion en la que el estilo de un lider es
efectivo o ineficaz. Si los tres factores coinciden con el estilo del lider, se proyecta el éxito
(Yukl, 2016). Es importante recordar que también puede ocurrir lo contrario. Si se coloca a un

lider en una situacion opuesta a su estructura de tarea, relacion de miembro y nivel de poder
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favorecidos, entonces el fracaso es consecuencia (Likert, 1961). En la Figura 4 podemos
apreciar la relacion que existe entre las variables que conforman al enfoque de contingencia
donde se encuentran involucrados la relacion entre el lider y sus seguidores, el entorno o

situacion y la autoridad que despliega el lider.

Lider
Estilo
Rasgos
Comportamiento
Posicion

Situacion

Seguidores

Necesidades Tarea
Madurez Estructura
Capacitacion Sistemas

Cohesion Entorno

Figura 4. Enfoque de contingencia o situacional

Al comparar la teoria de la contingencia de Fiedler con otras, vemos que ésta incorpora
algunas partes de otras teorias. En muchos sentidos, la teoria de la contingencia se deriva de la
teoria del rasgo. Los rasgos de un lider estan directamente relacionados con el estilo y la
situacion mas efectivos en que lideran. El factor de las relaciones con los seguidores

relacionado con las teorias transaccionales y transformacionales.

La Teoria de la Contingencia establece que las relaciones de un lider afectan su

efectividad, que es la base de estas dos teorias. En el liderazgo transaccional, la capacidad de
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un lider para influir en los seguidores con recompensas y castigos por el comportamiento para
asegurar las metas de los miembros es la base del estilo. En Teoria transformacional, el lider
se basa en la construccién de relaciones entre ellos y sus seguidores. Los lideres orientados
hacia las personas confian en estas relaciones para ser efectivos y tener influencia sobre sus

seguidores.

En la figura 5 podemos ver como el estudio acerca de liderazgo va incorporando nuevos
conceptos hasta el afio de 1960, lo que nos permite entender como se relaciona el lider con sus

seguidores.

Contingencia

e | Comportamiento

del lider

Caracteristicas Rasgos

de los
seguidores Conducta

. Cualidades Atributos
Seguidores
Situacion

Figura 5. Evolucion de los enfoques de liderazgo 1920-1960

1.2.6 Teoria de la influencia

En base a las investigaciones previas, en la década de los setenta, varios autores como
Richard L Daft (2003) definen la teoria de la influencia presentando tipos de lideres como:

carismatico y participativo. Su enfoque tiene como eje central el carisma y parte de la idea en
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la que el lider no ejerce su autoridad por la posicion de jefe como tal sino por su personalidad
y cualidades cuyo ingrediente principal es el carisma. Existen siete cualidades que deben
poseer los lideres carismaticos, cada una de ellas desempefia un rol importante para influir
positivamente en los colaboradores, generar motivacion y promover el cumplimiento de los
objetivos en comun subordinando los intereses personales (Gregor, 2012). Dicho en otras
palabras, el carisma es un componente clave para un liderazgo efectivo y el éxito en una

organizacion (Maxwell, 2010).

Los lideres carismaticos son individuos que usan su personalidad y estilo de
comunicacion para ganarse la admiracion de los seguidores. Por lo general, pueden
comunicarse de manera efectiva, poseer sensibilidad emocional, poner un énfasis considerable
en los lazos sociales y mantener el control emocional en numerosas situaciones que pueden
causar estrés o emociones perturbadoras (Maxwell J. , 2005).Los lideres carismaticos tienen
un talento Unico para estar "centrados en los demas" y prestar atencidén a las necesidades
emocionales de quienes los rodean. Muchos de ellos saben como utilizar el lenguaje corporal

y las sefiales sociales para que los demas se sientan comodos (Levay, 2010).

No es sorprendente que muchos lideres politicos y activistas se hayan caracterizado
como carismaticos. Mas que cualquier otro estilo de liderazgo, el liderazgo carismatico
depende de la personalidad de la persona que cumple el rol de liderazgo. La teoria del
liderazgo carismatico es similar al liderazgo transformacional en el sentido de que aborda las
cualidades de los seguidores inspirados para actuar y disfrutar al cambiar el status quo.
También toma prestados dos principios del liderazgo transformacional: la influencia

idealizada y la motivacion inspiradora.
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1.2.7 Teoria de las relaciones
Sobre los estudios anteriores, en 1980 se fundamenta la teoria de las relaciones cuyo
enfoque es la interaccion, y dentro de ésta, en el afio 1985 surge la teoria transaccional,
definida préacticamente por una relacién de intercambio entre el lider y el seguidor. Se
compone basicamente por dos factores, la recompensa contingente, en la cual el lider
establece una estructura que retribuye a los empleados en funcion del grado de cumplimiento
de las metas, y la direccion por excepcién, en la que cual se establecen correcciones,
escarmientos y todo aquello que implica de cierto modo una retroalimentacion negativa en el
caso de que el individuo no alcance el objetivo planteado (Bass, 2008). La teoria
transformacional aparece junto con la transaccional, a diferencia de que esta no hace uso de
recompensas, sino que revela cuatro variables que propicia el lider en los seguidores como
claves para la consecucion de los objetivos, estas son: influencia, inspiracion, estimulacion

intelectual y consideracion individualizada (Sanchez, Gomez, & Fernandez, 2011).

La teoria del liderazgo transaccional es una teoria muy popular y de uso comun
cuando se trata de promover grandes cualidades de liderazgo. Otro aspecto importante del
liderazgo transaccional se centra en motivar y orientar a los seguidores apelando a su propio
interés (Bass, Avolio, Jung, & Berson, 2003). Dado que un lider es fundamentalmente la guia
para un grupo, pueden convencer a los seguidores para que obedezcan las instrucciones que se
les dan; considera como podria verse esto en el lugar de trabajo (Bass B. , 1999). Si un
gerente sabe lo que se debe lograr para que una organizacion sea mas exitosa, guiara a su
grupo en la direccion correcta para lograrlo. Si un gerente logra convencer a sus empleados
para que pongan a la organizacion en primer lugar, estaran obligados al éxito (Bradley,

Anderson, Baur, & Klotz, 2015).
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El liderazgo transaccional a menudo se compara con el liderazgo transformacional. Sin
embargo, hay algunas diferencias clave entre los dos. Una de las mayores diferencias que se
destacan es el hecho de que los lideres transaccionales no necesariamente estan tratando de
"cambiar"” la forma en que podrian actuar los miembros de una organizacion. En cambio, un
lider transaccional intentard "moldear” a estos miembros con la esperanza de convertirlos en

la mejor version de si mismos.

El liderazgo transformacional es un estilo de liderazgo en el que el lider identifica el
cambio necesario, crea una vision para guiar el cambio a través de la inspiracion y ejecuta el
cambio con el compromiso de los miembros del grupo (Boamah, Spence Lascinger, Wong, &
Clarke, 2017).EI liderazgo transformacional es ideal cuando un lider quiere mejorar la forma
en que se maneja una organizacion. Al utilizar esta teoria, el lider puede aprovechar al
méaximo los esfuerzos y las capacidades de su equipo, aumentando la eficiencia general de su
empresa (Boamah, 2017). Los lideres que buscan cambiar la base sobre la cual se ejecuta su
negocio utilizan esta teoria. Por ejemplo, cuando Fiat-Chrysler queria implementar una nueva
estructura de gestion, aplicaron una forma de liderazgo transformacional. Fiat-Chrysler tenia
una estructura jerarquica que casi los llevé a la bancarrota y casi los dejo fuera del negocio.
Al implementar una nueva estructura en la que el CEO, Sergio Marchionne, trabajo
directamente en el piso con su equipo, Fiat-Chrysler pudo cambiar su compafiia. Estos
cambios ayudaron a ganarse la confianza de sus empleados y les mostraron que eran activos

valiosos para la empresa (Attari, 2013).

Es importante la mencion de las diferentes teorias que se han desarrollado a lo largo de
los afios pues cada una es la continuacion de su predecesora, es decir, los autores toman como
base planteamientos previos, los cuestionan, los analizan y promueven nuevos conocimientos

que complementan al estudio del liderazgo. Bass en la teoria del liderazgo transformacional
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destaca la importancia y la forma de liderar en la era actual, desarrolla un modelo que engloba
afirmaciones de las teorias mencionadas, afiade nuevas variables y las estructura de forma que
sea posible identificar el estilo de liderar de una persona desde la ausencia del liderazgo

(laissez faire) hasta el liderazgo transformacional.

En la figura 6 se entiende como las diferentes teorias se han ido constituyendo a lo
largo del siglo XX donde cada una de ellas ha hecho un aporte significativo a la hora de
entender como el factor liderazgo incide en sus seguidores y todos aquellos estimulos internos

como externos que se involucran en un determinado estilo de liderazgo.

Teoriadel gran Teoriade los Teoriadel
hombre rasgos comportamiento _‘

t Teoriade la Teoriade la . Teoriade las

. contingencia influencia relaciones

Figura 6. Constitucion de las teorias de liderazgo 1920-1990

A continuacién en la figura 7, se puede divisar la evolucion desde la teoria del gran hombre
hasta la teoria de las relaciones de una manera sintetizada en la que cada nivel superior
corresponde a la inclusién de los nuevos conceptos propuestos por los investigadores y que
constituyen al planteamiento de un liderazgo ideal que transforme la situacion actual de una

empresa hacia la vision que se plantea.
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Figura 7. Evolucion de las teorias de liderazgo
1.3 El liderazgo transformacional y la satisfaccion laboral de los empleados
A partir de la década de los 90 se realizan estudios donde se reportan fuertes
asociaciones entre el estilo de liderazgo transformacional y la salud organizacional, como una
mayor satisfaccion laboral (Leyva, Lopez, & Vidal, 2010). El siglo XXI se caracteriza por
cambios significativos en el entorno empresarial. Las organizaciones se enfrentan a un
entorno turbulento y necesitan transformarse para poder enfrentar las necesidades cambiantes
del nuevo entorno, los clientes méas exigentes y los trabajadores mas inteligentes, anticipando
la capacidad de los cambios y acelerando el desarrollo de nuevos productos, procesos y
servicios (Mesu, Sanders, & Maarten, 2015). La competitividad, por lo tanto, ya no puede
continuar con los enfoques de gestion tradicionales que también conducen a un cambio en el
entorno organizativo y el liderazgo (Ghosh, 2015).
En la actualidad el liderazgo transformacional con su énfasis en la motivacion y su
continuo impulso al desarrollo y crecimiento de los seguidores representa una version de
liderazgo mucho mas atractiva que el estilo frio del liderazgo transaccional (Bass, 2008). Este

busca establecer confianza y motivacion de los subordinados provocando de esta manera que
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los mismos tiendan a actuar mas alla de sus propias expectativas de tal modo que fomentan la
efectividad organizacional y estimula un excelente desarrollo del clima organizacional
(Castro, Martin Nader y Alejandro, 2016).

Debido a la tendencia de las organizaciones en la Gltima década de orientar un cambio
hacia la innovacion, el liderazgo ha tomado impulso siendo referente de varios objetos de
estudio el liderazgo transformacional, uno de los tipos mas prominentes para inducir métodos
de cambio organizacional e innovacion. (Daniel Hermosilla, 2016) Un ejemplo de esto es un
estudio llevado a cabo por Mendoza y Ortiz (2006), en el que se analizaron los estilos de
liderazgo con las respectivas dimensiones categorizadas en el modelo de Avolio y Bass
(1990) donde miden su impacto en la cultura y eficacia organizacional. Rois (2016) afirma
que son varias las indagaciones que han justificado que los lideres transformacionales inciden
de manera positiva en los resultados generados de sus empleados, al ejercer un estilo de
direccion apoyado en la pasividad, tolerancia, en la recompensa y motivacion que gestionadas
adecuadamente originaran a largo plazo su autonomia y contribucion participativa para tomar
decisiones significativas y acertadas.

La creacion de una fuerza laboral de alto rendimiento se ha vuelto cada vez mas
importante en nuestras organizaciones hoy en dia. Para hacerlo, los lideres deben ser capaces
de inspirar a los miembros de la organizacion para que vayan mas alla de sus requisitos de
tareas (McMurray, Md, Sarros, & Pirola-Merlo, 2012). Estudios sugieren que los lideres
transformacionales tienen mejores relaciones con sus seguidores y desempefian un papel clave
en la creacion de un clima de apoyo que promueva la creatividad de los empleados (Shalit &
Popper, 2009). Un ejemplo es un estudio realizado por Gathoni (2016) en el que analiza la
vida de tres lideres, tanto a nivel local como internacional. Estos lideres incluyen: Steve Jobs:

cofundador de Apple y ex CEO, Julius Kipng'etich: ex CEO de Kenya Wildlife Services vy,
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finalmente, Michael Joseph, ex CEO de Safaricom Limited. Estos lideres que marcaron un
antes y después en el ambito empresarial presentan variables de un estilo de liderazgo
transformacional y sugieren que las empresas adopten tales conceptos para el impulso y

desarrollo de la fuerza laboral y de la organizacion en si.

1.3.1 Modelo de Liderazgo de Rango Completo

Dentro de la teoria propuesta por Bass y Avolio (1990) se desarrolla un modelo de
eficacia basado principalmente en cuatro dimensiones que describen el estilo de liderazgo que
puede tener una persona y el efecto de este en sus seguidores (Parry, 2002). La siguiente
Tabla 1 muestra las dimensiones que aborda el modelo con sus respectivas variables y
categorias que las contienen.

Tabla 1
Dimensiones y Variables del MLRC

Dimensiones Variables

Influencia idealizada atribuida
Influencia idealizada conductual
1. Liderazgo transformacional Motivacién inspiradora
Estimulacion intelectual
Consideracién individualizada

Recompensa Contingente
2. Liderazgo transaccional Direccion por excepcion activa

Direccidn por excepcion pasiva
3. Comportamiento (pasivo-evitador) Laissez Faire

Esfuerzo extra
4. Efectos de liderazgo Efectividad
Satisfaccion
Fuente: Elaboracion propia adaptado de Bass y Avolio (1990)
En lo que se refiere al estudio del liderazgo dentro del &mbito empresarial, Bass y

Avolio (1990) logran identificar segun estudios previos y teorias propuestas, una serie de

dimensiones, y variables puntuales que permitan definir, medir y analizar al objeto de
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estudio, despliegan el Modelo de Liderazgo de Rango Completo (MLRC), el cual expone las
dimensiones en las que se puede ubicar a los distintos estilos de liderazgo, se plantean tres
dimensiones principales, transformacional, transaccional y comportamiento pasivo-evitador o

también Ilamado no liderazgo, como se lo aprecia en la figura 8.
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Figura 8. Dimensiones y variables del Modelo de liderazgo de rango completo (MLRC)
Fuente: Bass y Avolio (2004)

El modelo incluye una dimension mas, denominada efectos de liderazgo conocidas
también como variables de resultado que estiman la satisfaccion, el esfuerzo extra y la

efectividad del subordinado.

A continuacion, se exponen con mas amplitud los conceptos de cada una de las

dimensiones y variables que comprenden el modelo:

1.3.2 Dimensiones y variables del MLRC

Liderazgo transformacional
Motiva el hecho de que el conocimiento de los empleados surja desde su conciencia,
los cuales consienten y se envuelven con el alcance de las metas de la empresa dejando de

lado sus intereses personales, para enfocarse en los intereses del colectivo (Burns, 1978). Pero
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Bass va mas alla y argumenta que un lider podré exhibir de acuerdo con las circunstancias y
lo que éstas demanden, diferentes patrones de liderazgo.

Influencia idealizada: conlleva un sentir, un objetivo especifico. Los lideres de este
estilo frecuentemente se los caracteriza con alto grado de carisma y son descritos por los
empleados por portar moral, valores y principios sin dejar de lado la integridad y la confianza.
Usualmente ponen su figura frente a las situaciones adversas que pueden presentarse en la
organizacion, una vez resueltas, el logro es de todos y son incluidos en el festejo por el
acontecimiento superado (Northouse, 2010). Este tipo de liderazgo se deriva en dos
dimensiones las cuales se entienden por los atributos personales y la conducta del lider. “La
frase representativa es: Si cree que es correcto, entonces...” (Mendoza, 2015, pag. 93)

Influencia idealizada atribuida: Este elemento transmite admiracion, respeto y
confianza; sus seguidores quieren imitar al lider y contribuyen con capacidades fuera de lo
habitual, persistencia y determinacion (Tyssen, Wald, & Heidenreich, 2014). Esto tiene que
ver con la capacidad del lider para influir en los colaboradores mediante un sentido visionario,
la inspiracion de orgullo, admiracion, respeto y otros elementos la proactividad, el buen
animo y optimismo (Salazar, Guerrero, Machaado, & Cafiedo, 2009). La influencia que ejerce
el lider en esta variable se debe al nivel de confianza que tiene el empleado con su lider, entre
mejor se establezca la relacion y la confianza, el seguidor estard mas proclive a adquirir retos
y objetivos con un valor profesional mas alto (Solarte, 2009).

Influencia idealizada conductual: Este tipo de lider presenta una conducta o
conjunto de comportamientos que ayudan como guia, dan directrices que permiten a los
seguidores enrumbarlos a la manera en como deberian desenvolverse y desempefiarse frente a

situaciones adversas (Tyssen, Wald, & Heidenreich, 2014). El lider tiene coherencia entre lo
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que manifiesta y lo que hace, tiene consideracion por su equipo subordinando sus propias
necesidades (Macfarlane, 2003).

Motivacién inspiradora: El lider propone nuevos desafios a sus colaboradores,
transmitiéndoles su motivacion, optimismo en futuras situaciones para cumplir con sus
objetivos (Daniel Hermosilla, 2016). Esta clase de lider centra sus esfuerzos en la motivacion
para con su gente, motivarlos es el motor que inspira a que sus seguidores se desenvuelvan,
generen un esfuerzo que supere sus expectativas y capacidades persuadiéndolos de las
competencias que poseen para desarrollar una tarea (Judge & Piccolo, 2004). El propone
cambios, nuevo ambiente y oportunidades para que los colaboradores se desempefien dentro
de un vasto intervalo de intereses. “La frase representativa es: Espero su mejor esfuerzo...”

(Mendoza, 2015, pag. 93)

Estimulacion intelectual: Esto implica que el lider transformacional alienta a sus
colaboradores, a que sean innovadores y creativos en la forma de realizar las cosas generando
nuevas oportunidades para aprender (Judge & Piccolo, 2004). Este tipo de liderazgo se basa
en “empowerment”, es decir empoderar o delegar a otros la autoridad para que mediten sobre
los problemas y a traves de ello generen nuevas capacidades y formas de hacer o resolver una
tarea (Mencl, Wefald, & Ittersum, 2016). Este estilo se lo utiliza a menudo en el &mbito
familiar, pero también ha sido til en las organizaciones. “La frase representativa es: ¢Qué

piensa hacer frente a....?” (Mendoza, 2015, pag. 93)

Consideracion individualizada: El lider es responsable del desarrollo profesional de
sus colaboradores, encontrando las necesidades de cada uno, generando el apoyo necesario
para que los seguidores no duden en compartir sus ideas (Simosi, 2006). En esta variable se
exponen factores como el bienestar y la empatia, es importante que se establezca una

competencia sana mediante la creacion de desafios en los que los colaboradores puedan sacar
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a relucir sus habilidades (Bass, 1998). El lider aqui es capaz de escuchar las necesidades y el
sentir de cada seguidor a su vez que transmite eficaz y elocuentemente lo que requiere
reproducir a sus empleados. Este es el primero que presenta rasgos de un estilo
transformacional. “La frase representativa es: Me interesa que usted se desarrolle

profesionalmente y haga carrera...” (Mendoza, 2015, pag. 93)

Liderazgo Transaccional

Burns (1978) ve el liderazgo transaccional como un intercambio de valor entre el lider
y sus seguidores. Estos reciben una recompensa en retribucién a su trabajo y Bass ratifica la
objetividad de una correspondencia costo-beneficio (Bass, 1998). Una discrepancia evidente
entre el lider transformacional y el lider transaccional es como lo expresé el expresidente
Kennedy al pueblo norteamericano “El lider transformacional enfatiza en lo que tu puedes
hacer por tu pais y el lider transaccional se centra en lo que por tu pais puede hacer por ti”
(Gilamar, 1999, pag. 34)

Recompensa Contingente: Este recabe en el estilo transaccional basico. El lider
fundamenta objetivos y metas concretas con retribuciones o un sistema de compensacion
(Gregor, 2012). Es decir que los colaboradores llegan a lograr las metas siempre que exista
una recompensa coherente frente a lo establecido y de esta forma incrementar el desempefio
esperado, “no resulta sencillo que los empleados “caminen una milla extra” pues para aquello
es necesario un estilo més transformacional. La frase que lo representa es: Si se hace como se

espera...” (Hayton, 2003, pag. 72).

Direccidén por excepcion activa: El lider activo por excepcion da oido a ciertos
conflictos dentro de la empresa y tiene pone atencién a algunos problemas y tiene regimenes
de monitoreo y vigilancia que le ayudan como sefiales de alerta para su intervencién (Mesu,

Sanders, & Maarten, 2015). Su estilo de liderar recabe en un nivel de desempefio normal en
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sus seguidores. “La frase que lo representa es: Si observo que no se esta haciendo algo...”

(Mendoza, 2015, pag. 93)

Comportamiento pasivo-evitador

Direccion por excepcion pasiva: El lider por excepcion se torna hacia el laissez faire
pero tiene espasmos de actividad y se da especialmente cuando existen dificultades
situaciones fortuitas que requieren de su intervencion (Bacha & Sandra , 2012). Dentro de su
estilo esta la evasion a cualquier tipo de cambio en el statu quo y Unicamente se manifiesta
cuando se presentan eventos de fuerza mayor. “La frase que lo representa es: Si no se llevara
a cabo...” (Hayton, 2003, pag. 72).

Laissez-Faire o dejar hacer. Este lider es bastante cuestionado al punto de
considerarlo como no lider puesto que tiene poco que dar u ofrecer en lo que respecta a
dirigir, coordinar y las competencias que se requiere para administrar y liderar (Horsma &
Kelloway, 2016). Evade la participacion en la toma de decisiones, es descoordinado,
desorganizado y deja que los empleados actlen por si solos sin monitoreos o controles
(Leyva, Lopez, & Vidal, 2010). “La frase que lo representa es: Es indiferente si lo hace o no

lo hace...” (Hayton, 2003, pag. 72).

Efectos de liderazgo

La dimension a la que Bass denomina efectos de liderazgo, como el nombre lo indica
son las variables de resultado, es decir, los resultados que generan las acciones y el estilo de
liderazgo que adopta el lider hacia los colaboradores.

Satisfaccion: Tiene que ver con la forma en que se sienten los colaboradores con el
estilo de direccion de su jefe (Sanchez, Gomez, & Fernandez, 2011). “Esta variable se

compone por las labores que toma el lider frente al equipo de trabajo, las cuales generan
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gratificacion en los mismos y de esta forma determinan como se sienten los seguidores
respecto de las decisiones tomadas por el lider.” (Mendoza, 2005, pag.46).

Esfuerzo extra: De igual forma tiene que ver con la manera en que las acciones que
toma el lider son capaces de generar mayor empuje, participacion y proactividad en las
labores diarias de trabajo (Bass & Bass, The bass Handbook of leadership. Theory, research,
and managerial apllications, 2008). Esta variable permite analizar hasta que punto los
colaboradores se encuentran motivados para involucrarse activamente en diversas tareas que
sean requeridas.

Efectividad: Son las acciones que toma el lider y su efecto para promover que los
seguidores lleguen a alcanzar las metas y objetivos planteados por la organizacion (Crawford,
2005).

Tras analizar las dimensiones y variables que intervienen en la teoria transformacional
y transaccional con el modelo planteado, podemos ver que dichos elementos permiten la
identificacion de un estilo de liderazgo (variables de liderazgo) y el nivel de satisfaccion
(variables de resultado) de un individuo. Partiendo de esto, es posible identificar el estilo de
liderazgo de un lider en una operadora de transporte convencional y asi mismo el nivel de
satisfaccion de su subordinado que es lo que se pretende en el estudio. Una vez definidos los
perfiles del lider y conductor se puede realizar un andlisis relacional para conocer el grado y
direccion de asociacion de las variables en cuestion, por lo tanto, el modelo y estructura
tedrica genera mayor viabilidad a la hora de cumplir con el propdsito de la investigacion en

comparacion a otros.

1.4 Marco referencial

1.4.1 Practicas de liderazgo y su relacion con la cultura en un grupo de paises
latinoamericanos
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El liderazgo transformacional ha sido incluido en varios estudios pues su
metodologia permite ser aplicable en diferentes regiones y contextos culturales, econémicos y
sociales. Un ejemplo de esto es un estudio realizado por David Barbosa, investigador de la
Universidad del Rosario, Colombia; a cuatro paises latinoamericanos para observar si existen
estilos de liderazgo similares o diferentes tomando en cuenta que las culturas son semejantes.
En América Latina no se han realizado investigaciones necesarias para explicar el liderazgo
en contexto cultural. Si bien es cierto que hay una similitud en la cultura, aparecen también
incidencias de que ciertos estilos de liderazgo son mas efectivos y se obtienen mejores
resultados en algunos paises de la region que en otros. Un ejemplo de esto es el liderazgo
autbnomo que es aquella persona que tiende a liderar de manera individual y que es
descubierto de forma positiva en Argentina, sin embargo, en Chile se lo divisa negativamente
(Barbosa, 2014) .Es por esta razon que se origin0 el estudio para lo cual se acudio al Modelo
de rango completo de liderazgo y con los resultados contrastarlos con otros estudios

referentes a la cultura.

1.4.2 Liderazgo transformador y motivacion entre enfermeras de hospitales en Nigeria

Se realizé un estudio que tuvo como objetivo establecer la relacion entre las dimensiones
de los estilos de liderazgo. y la satisfaccion laboral de los empleados en la industria de la
hospitalidad en Nigeria. Este estudio fue impulsado debido a informes donde se evidenciaba
un alta rotacion laboral en este sector de la economia debido a la reduccion en la satisfaccion
de la fuerza laboral (Ohunakin Folakemi, 2018). Se aplicé la teoria transformacional y el
modelo propuesto por Bass y Avolio lo que permitio ayudar a la gerencia a descubrir el estilo
de liderazgo apropiado, lo que a su vez propino a la organizacién aumentar la satisfaccion

laboral de los empleados y mejorar las actividades de la organizacion.
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1.4.3 El papel del liderazgo en el aumento del rendimiento laboral: Evidencia del sector
turistico egipcio

En Egipto se ha aplico un estudio en el sector turistico, el cual tenia como fin explorar el
papel intermedio del liderazgo en el vinculo entre los estilos de liderazgo y el desempefio del
equipo de empleados, en el contexto de las agencias de viaje.

Elbaz (2017) afirma que:

Esto se dio porque en 2013, el sector turistico emple6 alrededor del 12,6% de mano de obra de Egipto, que
atiende a aproximadamente 14.7 millones de turistas, proporcionando ingresos de casi $ 19 mil millones. Sin
embargo, registrd $ 6.1 mil millones en ingresos por turismo en 2015, el nimero total de turistas se redujo en
un 6% y el numero total de noches turisticas disminuy6 un 14%. (p. 68)

Tras recolectar informacién de 505 agentes turisticos, los hallazgos tuvieron implicaciones
importantes tanto para la comunidad de investigacion como para los agentes de viajes, el
estudio permitié concluir que no todos los estilos de liderazgo tienen una influencia positiva
en la satisfaccion de los empleados. (Elbaz, 2017). Con respecto a la influencia directa de
estos estilos de liderazgo y la satisfaccion laboral, los resultados sugirieron que solo los
estilos de liderazgo visionario y transformador tuvieron un impacto positivo, mientras que los
estilos restantes no se asociaron con el logro de la satisfaccion laboral de los empleados. Esto
significa que, en el contexto de las agencias de viajes egipcias, los empleados que trabajan
con los lideres visionarios tienen mas probabilidades de exhibir altos niveles de satisfaccion

laboral (Elbaz, 2017).

1.4.4 ;Puede el liderazgo ético y transformador de los compafieros mejorar la calidad

del servicio de los comparieros de trabajo?

Este estudio examina como los estilos de liderazgo de las personas designadas por la
gerencia para servir como lideres de calidad de servicio entre sus pares se relacionaron con los

cambios en las creencias de los comparieros sobre los nuevos comportamientos de servicio al



35
cliente y, a su vez, los cambios en sus comportamientos. Tanto el liderazgo transformacional
como el liderazgo ético de los lideres pares promovieron una mayor adherencia a las pautas de
calidad del servicio para los comportamientos de servicio y el desempefio del servicio al
cliente a traves del aumento en las creencias positivas de los compafieros sobre la
participacion en comportamientos que se adhieren a las pautas (Schaubroeck, Lam, & Peng,

2016).

Los resultados mostraron que los dos estilos de liderazgo influyeron en el cumplimiento de
la calidad del servicio y el rendimiento del servicio a través de dos vias distintas. El liderazgo
transformador mejord las creencias de los compafieros sobre los beneficios de los
comportamientos de servicio (es decir, las creencias de comportamiento). El liderazgo ético
mejor6d las creencias acerca de las expectativas sociales para comprometer los

comportamientos (es decir, las creencias normativas) (Schaubroeck, Lam, & Peng, 2016).

Estos hallazgos dan alcance a lineas de investigacion mas amplias relacionadas con el
liderazgo entre pares, ya sea investigando como se puede aplicar la teoria del liderazgo para
capacitar a empleados particulares para liderar en dominios de contenido especificos o
buscando explicar por qué algunos lideres pares emergentes son mas efectivos en promover

un cambio positivo que otros (Schaubroeck, Lam, & Peng, 2016).

1.4.5 La gestion del conocimiento y el desempefio organizacional en la industria de
servicios: el papel del liderazgo transformacional mas alla de los efectos del liderazgo
transaccional

Este estudio examina un modelo integral que comprende varias relaciones entre el
liderazgo transformacional y transaccional, el proceso de gestion del conocimiento (KM) y el

desempefio organizacional. En particular, los propoésitos de este estudio son: investigar los
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impactos directos del liderazgo transformacional en el proceso de GC y el desempefio
organizacional después de controlar los efectos de los comportamientos transaccionales; y
examinar la funcion de mediacion del proceso de GC en la relacion entre el liderazgo
transformacional y el desempefio organizacional entre las empresas de servicios ubicadas en
el Reino de Bahrein. Estos propositos integran dos teorias importantes, como la teoria del
liderazgo transformacional y la visién de la empresa basada en el conocimiento (Birasnav,
2014).

Los datos se recopilan de gerentes de recursos humanos y gerentes generales que trabajan
en 119 empresas de servicios. El analisis factorial exploratorio y el andlisis de regresion
jerarquica se utilizan para analizar las hipotesis propuestas. Los resultados indican que el
liderazgo transformacional tiene efectos fuertes y positivos en el proceso de GC vy el
desempefio organizacional después de controlar los efectos del liderazgo transaccional.
Ademas, el proceso de GC media parcialmente la relacién entre el liderazgo transformacional
y el desempefio organizacional después de controlar los efectos del liderazgo transaccional
(Birasnav, 2014).

Este estudio tiene ciertas implicaciones para los directivos. Primero, los gerentes
responsables de la administracion de recursos humanos deben brindar capacitacion a los
empleados gerenciales sobre como exhibir comportamientos transformadores aparte de los
comportamientos transaccionales. Como los comportamientos de transformacion se
demostraron efectivos en un entorno incierto, los gerentes de recursos humanos deben
monitorear el entorno externo, leer las situaciones economicas y presentar estas situaciones a
los participantes para que puedan comprender el componente de los comportamientos de

transformacion que se mostraran en un entorno incierto particular (Birasnav, 2014).
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El liderazgo transformacional predijo fuertemente el desempefio organizacional; mostrd que
son los lideres transformacionales, quienes hacen una contribucion significativa para adquirir,

transferir y aplicar el conocimiento en las organizaciones (Birasnav, 2014).

Los estudios demuestran la importancia del liderazgo transformacional en las empresas, en
especial en las de servicios pues es alli donde los empleados tienen mayor contacto con el
cliente por lo que la motivacion juega un rol importante, determinada por el nivel de
satisfaccion como consecuencia del estilo de liderazgo del lider. Considerando que varios
factores se interrelacionan a la hora de brindar un servicio de calidad y mucho tiene que ver la
participacion del lider, el problema de transporte convencional en Quito es similar y el estudio
es aplicable a la realidad que se vive en la actualidad. Los resultados obtenidos en los casos
estudiados resultan satisfactorios, de manera que, al realizar una investigacion adecuada
conforme a los objetivos planteados, se pueden obtener resultados que permitan a los lideres
de las operadoras de transporte en el DMQ mejorar su estilo de direccion y contribuir a que
sus subordinados (conductores) ofrezcan un servicio de transporte que satisfaga la necesidad

del usuario.
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1.5 Marco Conceptual
Estilo de liderazgo: se refiere a los comportamientos caracteristicos de un lider al dirigir,
motivar, guiar y administrar grupos de personas. Los grandes lideres pueden inspirar
movimientos politicos y cambios sociales. También pueden motivar a otros a actuar, crear e

innovar (Barbosa, 2014).

Liderazgo transformacional: habilidad para motivar y convencer a otros que realicen
actividades con entusiasmo y armonia para obtener objetivos definidos que beneficien al
grupo. Un buen lider expresa los objetivos de la entidad de forma clara busca que en la
consecucion de estos todos los que intervienen obtengan un beneficio promueve en ellos en

dar el plus en cada actividad (Jeung, 2012).

Liderazgo transaccional: intercambio de valor entre el lider y sus seguidores. Estos reciben
una recompensa en retribucion a su trabajo y Bass ratifica la objetividad de una

correspondencia costo-beneficio (Bass, 2008).

Comportamiento pasivo-evitador: refleja el comportamiento de los lideres que no asumen
el liderazgo: se resisten a tomar decisiones, vacilan en las acciones a seguir, estdn ausentes

cuando se les requiere (Bass, 2008).

Satisfaccion laboral: se define como la medida en que un empleado se siente motivado,
contento y satisfecho con su trabajo. La satisfaccion laboral ocurre cuando un empleado siente
que tiene estabilidad laboral, crecimiento profesional y un equilibrio comodo en la vida
laboral. Esto implica que el empleado esta satisfecho en el trabajo, ya que el trabajo cumple

con las expectativas de la persona (Barbosa, 2014).

Calidad: Se refiere a que un producto cumpla estrictamente con las funciones y

caracteristicas para las cuales fue disefiado (Hoang, 2009).
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Transporte publico: comprende los medios de transporte en que los usuarios 0 pasajeros son
servidos por terceros, la prestacion puede ser por parte de empresas publicas, privadas o

mixtas (Salazar, 2013).

Servicio de transporte terrestre urbano: esta localizado principalmente al interior de los
cantones y cabeceras provinciales. Se realiza a través del servicio de transporte urbano y su
funcionamiento se encuentra regulado de acuerdo a los proyectos de planificacion vial

manejados por los Consejos Provinciales y Municipios (Insituto de la ciudad de Quito, 2017).

Sistema de transporte Metrobus-Q: “conformado por los servicios de transporte integrado
en cinco corredores: Trolebus, Ecovia, Corredor Central Norte, y Corredor Suroriental y
Suroccidental, cada uno a su vez con su conjunto troncal (trolebuses, buses articulados y

buses convencionales) y servicio de alimentadoras.” (BCNECOLOGIA, 2017).

Sistema de transporte convencional: “conformado por los operadores de buses tradicionales
con sus respectivas rutas, que a su vez se subdividen en dos tipos de servicio: servicio urbano

y servicio interparroquial e intraparroquial.” (BCNECOLOGIA, 2017).

Operadoras de transporte de buses urbanos: aguellas que se encuentran inscritas y
reguladas por la Secretaria de la Movilidad, las cuales registran el nimero de unidades de
cada cooperativa y asignan las lineas o rutas a circular dentro del Distrito de Quito (Insituto

de la Ciudad Quito, 2017).

Caja comun: es un modelo de gestion centralizada; una forma Unica de administracion y
operacion de una flota que presta el servicio de transporte publico (Insituto de la ciudad de

Quito, 2017).
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CAPITULO I
MARCO METODOLOGICO

2.1 Enfoque de investigacion cuantitativo
Segun Sampieri (2014) el enfoque cuantitativo “utiliza la recoleccién de datos para probar
hipGtesis con base en la medicion numérica y el andlisis estadistico, con el fin de establecer
pautas de comportamiento y probar teorias”. Como se sefiald previamente se utilizara el
enfoque cuantitativo, con el objetivo de probar las hipdtesis que se plantearon en esta
investigacion, determinando asi lo estilos de liderazgo que se presentan en las operadoras de
transporte y la incidencia del liderazgo transformacional en la satisfaccion laboral de los
empleados, esto se va a efectuar a través de la recoleccién de datos mediante el instrumento
denominado encuesta, los mismos seran analizados a través de métodos estadisticos utilizando

herramientas como SPSS y Excel.

2.2 Tipologia de la investigacion
2.2.1 Por su finalidad

La investigacion aplicada pretende generar conocimientos que se aplican directamente a los
problemas de la sociedad o de los sectores productivos de la economia (Lozada, 2014).
Para tal efecto, la investigacion tiene un caracter aplicado dado que, pretende identificar la
incidencia de los estilos de liderazgo en la satisfaccion laboral, de tal manera que se puedan
establecer pautas adecuadas para conocer los elementos que se requieren corregir y que
permitan mejorar el estilo de direccion de los gerentes y consecuentemente la satisfaccion de

los empleados para el beneficio de los usuarios de transporte en cuanto a calidad del servicio.

2.2.2 Por las unidades de anélisis
Para definir las unidades de analisis, utilizaremos el concepto de Corbetta (2003) quien

afirma que “La unidad de analisis es una definicién abstracta, que denomina el tipo de objeto
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social al que se refieren las propiedades. Esta unidad se localiza en el tiempo y en el espacio,

definiendo la poblacion de referencia de la investigacion.” (p. 256)

Corroborando el sustento tedrico ya mencionado, la investigacion tendrd por unidad de
andlisis al talento humano de las operadoras de transporte urbano convencional del Distrito
Metropolitano de Quito, conformado por directivos y lideres de equipo en cuanto a las
variables que corresponden a los estilos de liderazgo; mientras que las unidades de analisis de

la satisfaccion laboral son principalmente los conductores.

2.2.3 Por el control de variables No experimental

El presente estudio es no experimental transversal pues como lo indica Sampieri (2014)
“en la investigacion no experimental las variables independientes ocurren y no es posible
manipularlas, no se tiene control directo sobre dichas variables ni se puede influir en ellas,
porque ya sucedieron, al igual que sus efectos” (pag. 92). Las variables de la investigacion
seran evaluadas de acuerdo a las perspectivas que tienen los empleados, en este caso, los

conductores, sobre su satisfaccion laboral y sobre el estilo de liderazgo de su lider.

Una vez identificados los estilos de liderazgo, se procedera a analizar como tales ejercen
influencia sobre ellos, por lo tanto, el investigador no podra influir o tener control sobre
ninguna de estas variables; Unicamente se limitara a describirlas, establecer una relacion de

variables y analizar el comportamiento de las mismas sobre el objeto de estudio.

2.2.4 Por el alcance

El estudio por una parte es descriptivo pues en primer lugar es necesario identificar y
conocer el estilo de liderazgo de los directivos en las operadoras. Por otra parte es
correlacional, segin Hernandez (2010) el estudio correlacional “es la informacion a la

relacion actual entre dos o mas variables, que permita predecir su comportamiento futuro”
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(pag. 42). En consecuencia, se busca conocer como los distintos estilos de liderazgo influyen
en la satisfaccion laboral de los conductores de las operadoras de transporte, pretendiendo
establecer el grado de correlacion entre dichas variables y conocer los efectos de liderazgo

que corresponden a las variables de resultado: esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion.

2.3 Poblacién y muestra

El Instituto de la ciudad de Quito (2017) menciona que “El Sistema Metropolitano de
Transporte del DMQ esta conformado por dos subsistemas: el Sistema Convencional, de rutas
y frecuencias, y propiedad y administracion privada, y el Subsistema Convencional Metrobus-
Q, de corredores viales exclusivos y gestion publica”. De acuerdo con la Secretaria de la
Movilidad existen 236 rutas que corresponden a convencionales (buses urbanos), e integradas

(alimentadores al Trole, Corredor sur Occidental y Ecovia).

Actualmente el niUmero de buses urbanos asciende a 2.909 unidades, y estan formados por:
Corredor Central Norte con 73; sistema Ecovia con 157; Corredor Central Trolebus con 87
buses articulados méas 80 unidades biarticuladas (167 en total); y, los buses convencionales
privados con 2512 unidades. En la figura 9 vemos como se encuentra distribuida la flota total

de buses en el DMQ.
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m Combinados (Sistema
convencional)

m Rurales (Sistema
convencional y minibuses)

m Urbanos (2512
Convencionales, 324
Avrticulados y biarticulados,
73 Corredor Central Norte)

2909

Figura 9. Flota total de buses en el DMQ (convencional e integrado)
Fuente: Secretaria de la movilidad

Del total de rutas, 101 son convencionales y 86 integradas que corresponden al sector
urbano y son cubiertas por 2512 buses que pertenecen a 47 operadoras de transporte inscritas
en la secretaria de la movilidad. De los 2512 buses, 620 son alimentadores, es decir que
operan en rutas integradas al subsistema Metrobus-Q, por tanto son 1892  buses

convencionales privados que operan a nivel de todo el DMQ.

M Privados

M Integrados

Figura 10. Flota total de buses convencionales en el DMQ
Fuente: Secretaria de la movilidad
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Las 47 operadoras que tienen presencia en el DMQ las observamos en la tabla 2, 20

operadoras tienen su sede en el norte de Quito y sus rutas fluyen del norte al centro de Quito

mientras que 27 tienen su sede al sur y sus lineas fluyen desde el sur al centro de Quito.

Tabla 2
Operadoras de transporte del DMQ
Operadoras Operadoras
Norte Sur
1 Aguila Dorada S.A. 21 21 de Julio S.A.
2 Alborada CIA 22 Cooperativa de Trans. de Buses Urbanos Bellavista
3 Calderon 23 Céndor Mirador
4 Transportes Guadalajara 24 Disutran
5 Llano Grande 25 Latina S.A.
6 Turis Monserrat 26  Cooperativa de Trans. Urbano Mariscal Sucre
7 Paquisha 27  Quitumbe
8 Transhemisfericos S.A 28 Pichincha S.A.
9 Compafiia Semgyllfor 29 Rapitrans S.A.
10 Trans. San Juan 30 Compafiia de Transportes San Cristébal S.A.
11 Catar 31 Compaiifa San Francisco de Chillogallo
12 Colectrans 32 Serviagosto S.A.
13 Nacional 33 Setramas S.A.
14 Coop Quito 34 Compaiiia de Transportes Victoria
15 Quitefo libre 35 Cooperativa 7 de Mayo
16 Reino de Quito 36 Juan Pablo Il
17 Transportes San carlos 37  Lujoturissa
18 Transporsel 38 Metrotrans
19 Conetra 39 Secuatrans S.A.
20 Mitad del mundo 40 Cooperativa 6 de Diciembre

41
42
43
44
45
46
47

Compafiia de transportes Trans Alfa
Transheroica

Transmetrépoli S.A.

CIA Transzeta

Vencedores de Pichincha S.A
Transplaneta

Translatinos

Poblacion es el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de

especificaciones, la poblacidon deben situarse claramente por sus caracteristicas de contenido,
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lugar y tiempo (Sampieri, 2014). Las 47 operadoras mencionadas en la tabla 2 aportan al
transporte de Quito con 1892 buses convencionales privados, de modo que se considera la
misma cantidad para los conductores, a quienes se aplicara la encuesta acerca de la percepcion
del estilo de liderazgo de su lider, por lo tanto la poblacion o universo son 1892 conductores

de buses urbanos convencionales en el DMQ.

La muestra es una fraccion representativa de la poblacion (Lépez, 2004). Para el célculo de
la misma se ha determinado el muestreo no probabilistico por cuotas en donde vamos a

dividir a la poblacion en subgrupos segun el sector norte o sur de Quito.

Tabla 3
Poblacion divida en estratos
Estrato Sector  Conductores Porcentaje
1 Norte 732 38,7%
2 Sur 1160 61.3%

Para el tamafio de la muestra consideramos:
=  Tamano del universo: 1892

= Error maximo aceptable: 5%
= Probabilidad de éxito :50%
= Probabilidad de fracaso :50%

» Nivel deseado de confianza: 95%
El universo es finito por lo tanto corresponde a:

B N.z%pq
~e2(N—-1) + z%pq

n

~ 1892 (1,96)2(0,5)(0,5)
"= 0,05)2(1892 — 1) + (1,96)2(0,5)(0,5)

n =319.46
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El tamafio de la muestra es igual a 319,46 = 320 nimero de personas que necesitamos para
tener representados a los 1892 conductores de buses urbanos convencionales de las

operadoras de transporte del DMQ con 95% de confianza y 5% de maximo de error.

Para la investigacion, dividimos a los 320 conductores de acuerdo al sector de manera

proporcional a la poblacién, como lo observamos en la Tabla 4.

Tabla 4
Muestra por cuota
Estrato Sector Conductores Porcentaje  Muestra
(%) por cuota
1 Norte 732 38,7% 124
Sur 1160 61,3% 196
Total 1892 100% 320

De esta manera queda conformado el muestreo por cuota de 320 conductores de forma
proporcional a la poblacion. Se aplicaran 124 encuestas a conductores que operen en el norte

y 196 encuestas a conductores que operen en el sur de Quito.
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Tabla 5
Matriz de operacionalizacion de variables
Objetivo Hipdtesis Dimension Variables Instrumento
especifico
Influencia
idealizada
atribuida
Influencia El instrumento esta
H1: Las idealizada basado er:jla;
Identificar las caracteristicas que  Liderazgo conductual ?:nuce?c?gar?o i
caracterfsticas predominanenlos  transformacional Motivacion Liderazgo
que definen el lideres d? las inspiradora Multifactorial
estilo de cooperativas de desarrollado por los
liderazgo en las  transporte del Estimulacion autores Bassi)/
cooperativasde  DMQ corresponden intelectual Avolio
transporte del a_l estilo de .
DMQ liderazgo Consideracion

transaccional.

individualizada

Liderazgo
transaccional

Recompensa
Contingente

Direccion por

excepcion activa

Comportamiento
(pasivo-evitador)

Direccion por
excepcion
pasiva.

“Laissez Faire”

(No liderazgo)

Establecer la

correlacion entre

los estilos de
liderazgo y las
variables de
resultado.

H2: El estilo de

liderazgo

transformacional se ~ Efectos de
asocia con mayor liderazgo
fuerza a las (Variables de
variables de resultado)

resultado (Esfuerzo
extra, efectividad,

satisfaccion) que el
resto de los estilos.

Esfuerzo extra

Efectividad

Satisfaccion

Cuestionario de
Liderazgo
Multifactorial
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Tabla 6 Variables de estudio
Variables de estudio

Independientes Dependientes

Liderazgo transformacional Efectos de liderazgo
Influencia idealizada atribuida Esfuerzo extra
Influencia idealizada conductual Efectividad
Inspiracion motivacional. Satisfaccién

Consideracion individualizada.
Estimulacion Intelectual.

Liderazgo Transaccional
Recompensa contingente
Direccion por excepcion activa

Comportamiento pasivo-evitador

Direccidn por excepcion pasiva
Laissez faire

En la Tabla 6 observamos 9 variables independientes que corresponden a definir el estilo
de liderazgo de los directivos en las operadoras mientras existen 3 variables que dependen de
la influencia del estilo de liderazgo.

2.5 Procedimiento para la recoleccion y analisis de informacién: Estadistica Descriptiva
e inferencial

El tratamiento de la informacion se realiza mediante un analisis estadistico descriptivo e
inferencial. El andlisis descriptivo corresponde a comprender las variables que conforman los
estilos de liderazgo utilizando una tabla de frecuencias para medir las respuestas a cada
pregunta por parte de los conductores encuestados, lo cual nos va a permitir identificar las

caracteristicas que definen al estilo de liderazgo del gerente de la operadora.

En cuanto al analisis inferencial se usan tablas cruzadas y de correlacion, las cuales nos

van a proporcionar informacion sobre el grado de influencia o relacion de las variables de
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estilos de liderazgo sobre las variables de resultado también llamadas efectos de liderazgo

(esfuerzo extra, satisfaccion, efectividad).

2.6 Instrumento de recoleccion de datos

El instrumento esta basado en la encuesta desarrollada por los autores Bass y Avolio,
quienes desarrollaron el “Multifactorial Leadership Questionary” (MLQ) “5x short” por sus
siglas en inglés, que analiza los factores de cada uno de los diferentes estilos de liderazgo.
Para ello el Cuestionario de Liderazgo Multifactorial utiliza en cada pregunta una escala de
Likert del 1 al 5, donde 1 es “Nunca”, 2 “Rara vez”, 3 “A veces”, 4 “A menudo” y 5

“Siempre”.

El MLQ-5X estd conformado por 45 items, de los cuales 36 examinan los 9 factores del
rango total de liderazgo mientras que los nueve items restantes miden tres efectos del
liderazgo que comprenden las variables de resultado y son: esfuerzo extra, efectividad y

satisfaccion

2.7 Técnicas de validacion

Para la validacion del instrumento se realiz6 una prueba piloto a una de las operadoras que
constan dentro de las empresas del sector, se selecciond la empresa Alborada S.A. que
corresponde al norte de Quito y se efectud la encuesta a 40 conductores de la misma, dado
que se usé un instrumento ya validado por expertos, Unicamente se realizaron cambios en la

parte semantica y se afiadio un item en la variable de satisfaccion.

Se efectud una visita a la operadora y fueron aplicadas en el tiempo de descanso del
conductor entre circuitos, se explicd el contenido y proposito para evitar que existiera algin

tipo de duda, este procedimiento se aplico para el resto de operadoras.
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2.7.1 Andlisis de fiabilidad
Se utilizo el alfa de Cronbach para determinar cuan fiable es el instrumento, se alcanz6 un
porcentaje de fiabilidad del 96,4% el cual se encuentra dentro de los parametros establecidos,

por lo tanto, es viable efectuar las encuestas.

Resumen de procesamiento de casos

M %
Casos  Valido 40 100.0
Excluido® 0 0
Total 40 100.0

a. La eliminacidn por lista se basa entodas
las variables del procedimiento.

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de M de
Cronbach elementos

964 46

Figura 11. Alfa de Cronbach
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CAPITULO I
ANALISIS Y RSULTADOS

3.1 Analisis descriptivo
3.1.1 Datos Sociodemograficos
Para conocer el estilo de liderazgo que se enmarca en el gerente de las operadoras del norte y
sur de Quito se realizaron encuestas a empleados mas no al lider, pues la percepcion acerca de
su manera de liderar tiende a alejarse de la realidad, siendo la opinion del seguidor, en este
caso el conductor, la mas confiable al momento al momento de evaluar el estilo de liderazgo

de su jefe.
La poblacién investigada tiene las siguientes caracteristicas principales.

Tabla 7

Distribucién por género de los conductores

Porcentaje  Porcentaje

Sector al que pertenece la operadora Frecuencia Porcentaje valido acumulado

Norte de Quito  Valido Masculino 122 98.4 98.4 98.4
Femenino 2 1.6 1.6 100.0
Total 124 100.0 100.0

Sur de Quito Valido Masculino 195 99.5 99.5 99.5
Femenino 1 5 5 100.0
Total 196 100.0 100.0

Andlisis e interpretacion: Del 100% de las personas encuestadas el 98,4% y 99,5% son
hombres tanto para el norte como el sur respectivamente. Existe aun la creencia en que las
mujeres no son las mas aptas para el cargo, es decir que aun no se ha concebido el
pensamiento de la igualdad de género en este sector, a diferencia del transporte escolar y taxis

donde el género femenino ha aumentado considerablemente en los Ultimos afios.
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Geénero
del
100.0%— conductar

B asculino
HE Femenino

30.0%=

60.0% ]

Porcentaje

40.0%

20.0%

Maorte de Quito Sur de Quito

Sector al que pertenece la operadora

Figura 12. Distribucion por género segun sector

Otro factor importante dentro de las variables demogréficas es la edad pues la opinidn de una
persona joven sera distinta de la de un adulto. Para el rango de edades se considero la reforma
para la obtencion de licencias, en este caso tipo D, la cual permite operar un bus con mas de
40 pasajeros. En la actualidad una persona puede ser un profesional del volante en
aproximadamente 10 meses, es decir que a los 19 afios ya puede ejercer la profesion, lo que
no sucedia antes de la reforma pues la licencia se debia convalidar y lo méas pronto para
ejercer la profesion era a los 22 afios en el mejor de los casos, sin embargo, por lo general era

a los 25 afos de edad.
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Tabla 8
Distribucién por edad de los conductores
Porcentaje Porcentaje
Sector al que pertenece la operadora Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Norte de Vaélido menor de 20 10 8.1 8.1 8.1
Quito de 21a35 53 42.7 42.7 50.8
de 36 a50 49 39.5 39.5 90.3
de 51 en adelante 12 9.7 9.7 100.0
Total 124 100.0 100.0
Sur de Quito  Valido menor de 20 8 4.1 4.1 4.1
de21a35 97 49.5 49.5 53.6
de 36 a 50 69 35.2 35.2 88.8
de 51 en adelante 22 11.2 11.2 100.0
Total 196 100.0 100.0
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Figura 13. Distribucién por edad segln sector

Anélisis e interpretacion: El porcentaje de conductores igual o menor a 20 afios no es

significativo sin embargo en el sector norte es donde hay mayor concentracion. Si bien el

conductor puede ejercer su profesion a esa edad, depende de la politica de la operadora de

transporte la contratacion del personal. Se debe tomar en cuenta que en la actualidad el

numero de accidentes de transito ha aumentado y las autoridades competentes mencionan que
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el factor principal del fenémeno es el sistema actual para la obtencién de la licencia, por tal
motivo se estd analizando volver a la antigua metodologia. El argumento es valido pues un
joven de 20 afos no tiene la misma madurez de una persona de 30, y esto va a influir a la hora
de brindar el servicio de transporte.

El tiempo que lleva laborando en la operadora es importante pues el criterio cambia
segun los afios, un conductor que lleva varios afios es mas probable que de una opinién mas
certera asumiendo que conoce mejor al gerente, a diferencia de una persona con menos afios
de labor.

Tabla 9

Distribucidn por el tiempo que lleva laborando en la operadora
Tiempo que lleva laborando en la operadora

Porcentaje Porcentaje

Sector al que pertenece la operadora Frecuencia Porcentaje valido acumulado

Norte de Vaélido menor a un 1 afio 7 5.6 5.6 5.6

Quito de 1 a5 afios 49 39.5 39.5 45.2
de 6 a 10 afios 38 30.6 30.6 75.8
de 11 en adelante 30 24.2 24.2 100.0
Total 124 100.0 100.0

Sur de Quito  Vélido menor a un 1 afio 15 7.7 7.7 7.7
de 1 a5 afios 91 46.4 46.4 54.1
de 6 a 10 afios 58 29.6 29.6 83.7
de 11 en adelante 32 16.3 16.3 100.0

Total 196 100.0 100.0
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Tiempo que lleva laborando en la operadora
Figura 14. Distribucion por el tiempo que lleva laborando segun sector

Analisis e interpretacion

Tanto en el norte como en el sur la mayoria de los conductores llevan de entre 1 a 10 afios
laborando en la misma operadora, tan solo el 6% y 8% lleva menos de 1 afio y pueden
pertenecer a los conductores que tienen hasta 20 afios de edad. Los conductores del norte
tienen un mayor porcentaje de permanencia en la operadora por mas de 11 afios lo que puede
traducirse en que tienen mejores condiciones laborales que en el sur y por ello han decidido
continuar en la operadora. Sin embargo, si la mayoria de los conductores lleva varios afios en
la misma operadora quiere decir no ha optado buscar otra porque no le ofrece mejor condicion
laboral o satisfaccion que la operadora actual, puede ser también por motivo de costumbre o
zona de confort. Si analizamos el costo-beneficio entonces decimos que a pesar de que en
alguna otra operadora le ofrezcan una mejor condicion laboral, el costo de incorporarse a ésta

es mayor al beneficio potencial que pueda recibir.
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3.1.2 Evaluacion del estilo de liderazgo
La forma de agrupacion y preguntas en el cuestionario se lo realizd de acuerdo al orden
que propone el autor con el propdsito de tener la mejor percepcion del subordinado sobre su
lider. Con este orden de preguntas se procura que el conductor responda con mayor franqueza
posible al cuestionario, lo que recabe en un mejor reflejo de la realidad y un mejor anélisis e
interpretacion de los resultados.
En la Tabla 10 se puede identificar el item o pregunta, ya sea el nimero que posee en el
cuestionario, 0 a que variable corresponde. Por ejemplo: la pregunta nimero 10 en el
cuestionario pertenece a la variable con las siglas IlA, que a su vez pertenece al liderazgo

transformacional.

Tabla 10
Variables, siglas e items de los estilos de liderazgo y efecto de liderazgo.
. . . . Items
Dimensién Variables Siglas (Preguntas)
Influencia Idealizada Atribuida A 10, 18, 21, 25

Influencia Idealizada e 6, 14, 23. 24

Liderazgo Conductual
transformacional Motivacion Inspiradora MI 9, 13, 26, 36
Estimulacion Intelectual El 2,8,30, 32
Consideracion Individualizada Cl 15, 19, 29, 31
. Recompensa Contingente RC 1,11, 16, 35
Liderazgo Di ., E .,
transaccional Ireccion por Excepcion DPE-A 4,22,24,27
Activa
Liderazgo E;;;?\(/:glon por Excepcion DPE-P 3,12, 17, 20
(pasivo-evitador) “Laissez Faire” (No liderazgo) LF 5,7, 28, 33
Efectos de Esfuerzo extra EE 39,42, 44
llderglzgod Efectividad E 37, 40, 43, 45
Variables de
( Satisfaccién S 38, 41, 46

resultado)

Fuente: Teoria del Liderazgo Transformacional de Bernard Bass y Bruce Avolio (1995).
A continuacién, en la Tabla 11 vemos una comparativa de las medias
promedio para cada una de las respuestas del cuestionario, es decir los items, segun el sector a

donde pertenece la operadora.
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Tabla 11
Promedio de afirmaciones por sector
Estilo de liderazgo Item Norte Sur
Me hace sentir orgulloso (a) de trabajar con él/ella. 348 318
Por el bienestar el grupo es capaz de ir mas alla de sus 293 317
IIA intereses.
Actla de modo que se gana mi respeto. 352 311
Se muestra confiable y seguro. 265 223
Expresa sus valores y creencias mas importantes. 287 244
ﬁonmdera importante tener un objetivo claro en lo que se 244 288
ace.
nc R : »

Toma en consideracion las consecuencias morales y éticas 365 273

en las decisiones adoptadas.
Enfatiza la importancia de tener una misién compartida. 293 258
Dirige la atencion hacia el futuro de modo optimista. 3.16 3.08
Transformac Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas. 256 257
ional Construye una visién motivante del futuro. 279 3.08
Expresa confianza en que las metas seran cumplidas. 347  2.67
Acostumbra a evaluar criticamente creencias y supuestos, 269 231

para ver si son los apropiados
Cuando resuelve problemas trata de verlos de formas

El  distintas. 268 2.99
Me ayuda a mirar los problemas desde distintos puntos de 306 296
vista.
Sugiere nuevas formas de hacer el trabajo. 331 311
Dedica tiempo a ensefiar y orientar 229 182
Me trata como individuo y no s6lo como miembro de un 287 243
c| drupo.
Considera que tengo necesidades, habilidades y aspiraciones 297 246
gue son Unicas. ' '
Me ayuda a desarrollar mis fortalezas. 292 2.23
Me ayuda siempre que me esfuerce 3.82 [ 4.05
Aclara y especifica la responsabilidad de cada uno, para 365 4.02
Rc lograr los objetivos de desempefio.
Deja en claro lo que cada uno podria recibir, si lograra las 338  3.99
metas.
) Expresa satisfaccion cuando cumplo con lo esperado. 371 341
Transacciona Trata de poner atenci6n sobre irregularidades, errores y
| L . . 313 294
desviaciones de los estandares requeridos
Pone toda su atencidn en la busqueda y manejo de errores, 285 236

DPE quejasy fallas

A Realiza un seguimiento de todos los errores que se producen. 2.9  2.33
2.39 2.09
Dirige mi atencion hacia fracasos o errores, para alcanzar los

estandares.
CONTINUA -



58

Trata de no interferir en los problemas hasta que se vuelven

serios. 313 33

ppE  Se decide a actuar s6lo cuando las cosas funcionan mal. 3.03 3.38

p  Mantiene la creencia que si algo no ha dejado de funcionar 29 179

totalmente, no es necesario arreglarlo. ' '

Pasivo- Sostiene que los problemas deben llegar a ser cronicos antes 315 278
evitador de actuar

Le cuesta involucrarse cuando surge alguna situacion 308 334
relevante.

LF  Suele estar ausente cuando surgen problemas importantes. 34 [ 3.79

Le cuesta tomar decisiones. 3.3 3.76

Tiende a demorar la respuesta de asuntos urgentes. 313 3.69

Andlisis e interpretacion de media respecto a la variable:

Tras obtener el valor de la media en cada item, el valor del item mas alto respecto a la
variable esta escrito en rojo, con lo que podemos ver en cada variable cual es la caracteristica
gue mas se figura en el lider segun al sector que corresponde. Por otro lado, el valor con color
de relleno indica el puntaje mas alto respecto a la dimensién donde el color celeste
corresponde al norte y el verde al sur.

En la variable (11A) el lider del norte tiende a actuar de tal forma que se gana el respeto de
sus subordinados, pero no necesariamente refleja que se sientan orgullosos de su lider dado
que tal caracteristica lo tiene el lider del sur. Si bien es la caracteristica en la que mas destaca,
el puntaje obtenido aproximado es 3, es decir, el lider a veces actia de forma que se gana el
respeto de sus conductores y estos a veces se sienten orgullosos de su lider lo cual tiene
mucha correspondencia.

En cuanto a la (IIC) el lider del sur rara vez mantiene una conducta que influye
positivamente en sus subordinados a diferencia del lider del norte que lo hace a veces. Sin
embargo, en el norte se tiene un sentido por considerar las implicaciones morales y éticas de
una decisién mientras que en el sur se prioriza el tener un sentido de direccion.

Para la variable (MI) ambos lideres suelen usar la motivacién a veces para lograr que los

conductores se inspiren en realizar su labor, la diferencia en estos es que, en el sur, el lider
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prefiere fijar su mirada a largo plazo, es decir a pesar que la situacion actual de la operadora
no refleje los mejores resultados, esta convencido que en el futuro la situacion serd conforme
lo planeado. En el norte en cambio se priorizan las metas, éstas son a corto y mediano plazo
por lo que el gerente procura establecer objetivos realizables para que puedan ser alcanzados
por los conductores.

Para la variable (EIl) la situacion es muy similar en ambos sectores pues sus gerentes a
veces sugieren nuevas formas de hacer el trabajo, esto tiene que ver con la manera en que se
opera el transporte como la frecuencia, el circuito, asignacion de unidades y designacion de
rutas. A pesar de existir cambios en el &mbito social, politico, econémico y tecnoldgico que
afecta al transporte en si, los gerentes se resisten al cambio, a salir de su zona de confort y
mantienen una forma de operacion tradicional. A veces responden ante los cambios externos
que se les presentan.

La variable (Cl) analiza como se encuentra la relacion lider-subordinado, tanto para el
norte como el sur los empleados son distinguidos individualmente del resto de conductores a
veces, aunque en el sur en menor regularidad, esto quiere que el gerente rara vez presta
atencion a las necesidades individuales, no se distinguen los requerimientos de un empleado
con 50 afios de un empleado con 25 afios y esto va a afectar a sus niveles de satisfaccién. Por
ejemplo, un conductor de 50 afios prefiere conducir una ruta mas tranquila, una unidad limpia
y en buenas condiciones, desea que se le reconozcan los afios de servicio y la forma en que es
tratado ademas de que tiene familia, un conductor de 25 afios tiene méas capacidad de atender
a los turnos mas tempranos, en el caso de la unidad prefiere un buen sistema de estéreo y
musica, requiere mas capacitacion en el caso de mecéanica y se considera que a esa edad el
conductor es soltero. Al incluir a ambos en un mismo grupo, muy dificilmente se puede

potencializar sus capacidades y fortalezas.
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En la variable (RC) el gerente de sur por primera vez supera al gerente del norte en puntaje
pues con mayor frecuencia que el lider del norte ayuda o atiende a los requerimientos del
conductor siempre y cuando observe algin esfuerzo en la labor de su subordinado, es decir
que procuran que haya una relacion de intercambio. Es importante considerar que es en la
Unica instancia donde se observa una media de 4 puntos.

En la variable (DPE-A) de igual manera el sur supera al norte, aunque por diferente
caracteristica pues en el sur el gerente pone atencion a las desviaciones y errores que se
presentan segin lo planeado sin embargo no se realiza un seguimiento a los mismos para
evitar que vuelvan a producirse, lo que, si ocurre en el norte, pero ellos no se fijan en los
errores que puedan presentarse. En el sur existe una cultura mas preventiva que en el norte,
sin embargo, carecen de gestion en lo posterior.

En cuanto a la variable (DPE-P) tiene relacion con la variable anterior pues se analiza la
gestion y la presencia del lider cuando los problemas aparecen, en el norte el gerente a veces
suele actuar cuando los problemas se tornan crénicos, por tal motivo no logran identificar la
presencia de errores, asi mismo en el sur a veces se decide actuar cuando las cosas funcionan
mal y por ende no se tiene buen seguimiento de los mismos.

Al analizar estas dos variables podemos ver que existe mucha coherencia en las situaciones
que se originan en las operadoras debido al estilo de liderazgo del gerente

En la variable (LF) nuevamente el sur tiene un puntaje mayor que el norte, pero ambos
lideres coinciden en que suelen estar ausentes cuando surgen temas importantes, esto puede
interpretarse en razones de que estén ocupados por diversos asuntos ya sea reuniones o
gestiones en cuestion o porque prefieren evadir la responsabilidad en temas importantes como
por ejemplo a la hora de presentar resultados a los accionistas, asuntos con las autoridades de

regulacién, entre otros.
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Analisis e interpretacion de media respecto a dimension:

Podemos ver que dentro de las dimensiones transaccional y pasivo-evitador el puntaje mas
alto se encuentra dentro de las variables RC y LF respectivamente, aunque en el sur con un
valor mas alto que en el norte, esto quiere decir que, si bien los estilos identificados son los
mismos, en el sur se ven mas acentuados estos tipos de liderazgo caracterizados por la
retribucion de compensaciones segun esfuerzo y la ausencia ante los problemas.

En la dimension transformacional, el sector norte tiene un mayor puntaje que el sur, esto
quiere decir que con mayor frecuencia el gerente norte presenta un comportamiento
transformacional que el gerente sur, sin embargo, el comportamiento de ambos lideres es
distinto pues en el norte se caracterizan por servir de guia con su conducta, actuando en
coherencia con sus hechos y lo que profesan, mientras en el sur crean un ambiente de

confianza y respeto, una buena relacion entre lider y subordinado.
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Figura 15. Estilo de liderazgo sector norte

Anélisis e interpretacion:
Los resultados describen a un lider capaz de generar a veces respeto, orgullo y sentido de

admiracion en sus subordinados (I1A), a pesar de que el lider lleva aproximadamente 4 afios
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en la gerencia solo logra motivar (Ml), estimular el intelecto (EI) y transferir principios
morales y éticos (IIC) a veces. Ademés, carece de conocimiento sobre las capacidades
individuales de los conductores (CI). Tiene comportamiento transaccional a menudo
caracterizado por la designacion de responsabilidades, funciones y negociacién en cuanto al
sistema de compensaciones (RC), e interviene a veces cuando se presentan desviaciones por
parte de los subordinados segun lo planeado. Atiende de forma correctiva a los errores, es
decir, cuando ya se han producido (DPE-A) y a veces le cuesta tomar una decisién sobre

algun tema importante o urgente.
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Figura 16. Estilo de liderazgo sector sur

Analisis e interpretacion:
El perfil del lider de una operadora de transporte del sur muestra similitud con el del norte,
pero con un despliegue de caracteristicas transformacionales inferior al mismo pues sus

subordinados lo perciben a veces como un agente motivador (MI) y un ejemplo de orgullo y
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moral (I1A), a veces manifiesta la habilidad de ayudar a los conductores en la resolucion de
problemas (El). Rara vez proporciona directrices de conducta o sirve de guia sobre como
deberia desenvolverse en situaciones laborales y tampoco tiene interés en que los conductores
se desarrollen profesionalmente (CI). La conducta transaccional estd marcada notablemente
por su constante gestion en los objetivos y retribuciones (RC), evade el cambio pues se
manifiesta a veces, cuando se presentan eventos de fuerza mayor (DPE-P). Sus subordinados

consideran que es descoordinado y no establece métodos de monitoreo y control (LF).
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Figura 17. Comparacion de estilos de liderazgo
Analisis e interpretacion
Ambos lideres estan lejos del perfil 6ptimo de liderazgo dado que los puntajes promedios
obtenidos en las tres dimensiones de liderazgo son relativamente similares sin distincion de
un estilo definido. Sin embargo, a pesar de no tener un estilo definido los gerentes del norte
presentan una conducta un poco mas transformacional que el gerente del sur, que posee mas

caracteristicas de un liderazgo transaccional y pasivo.
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Anélisis por puntaje
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Figura 18. Tipo de liderazgo por sector

Tras aplicar la categorizacion que propone Bass y Avolio, y el anélisis de agrupacion por
puntaje, en la valoracion que hacen los conductores de sus lideres se identificd que el 10% y
23% para norte y sur correspondiente presenta un liderazgo de “baja efectividad” pues asi lo
denominan los autores, esto quiere que el sur tiene el doble de lideres con bajo nivel de
liderazgo transformacional y transaccional que el norte, mientras que con un porcentaje
similar del 9% y 7% los gerentes presentan un liderazgo predominante transformacional, es
decir que también posee caracteristicas transaccionales pero las transformacionales se
presentan con mayor frecuencia. La mayoria de los lideres tiene un liderazgo predominante

transaccional con el 81% y 70% lo que indica que éste es el tipo de liderazgo que impera en
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las operadoras de transporte publico convencional tanto del sector norte como del sur. En
cuanto al estilo més efectivo o ideal que el autor manifiesta es el liderazgo de rango completo
(alto liderazgo transformacional y transaccional), no existe ni un solo gerente que presente tal

estilo.

Baja efectividad Predominante Predominante Rango
transaccional transformacional completo

=l I e T s e M

W0 41 4623 £139 A6 G147 663 7180 JBG1 G202 8744 0225 736 10248 10759 11270 11782 12293 12804 13346 13827 14339 14350 1361

Puntaje
Figura 19. Tipo de liderazgo segin rangos

Si bien se identificé al liderazgo transaccional como predominante, en la figura 19 vemos
que la mayoria de lideres se concentran en dicho rango con el minimo puntaje, es decir que
aproximadamente el 70% de los lideres que presentan un estilo transaccional tienden a tener

un comportamiento pasivo con mayor frecuencia.

3.1.3 Evaluacion de la satisfaccion, esfuerzo extra y efectividad

Tabla 12
Promedio de afirmaciones de efectos de liderazgo por sector
Efecto de <
liderazgo Item Norte Sur
Me incita a hacer méas de lo que yo tenia previsto 3.01 2.4
Esfuerzo ) L
extra Aumenta mis deseos de tener éxito. 2.69 2.16
Incrementa mi esfuerzo y motivacion. 2.85 2.21
Es efectivo en satisfacer mis necesidades relacionadas con
el trabajo. 2.69 2.13
Efectividad Es efectivo/a al representarme frente a los superiores. 3.46 2.73
Consigue que la organizacion sea eficiente. 2.53 2.01
Lidera un grupo que es efectivo. 2.61 2.21
Utiliza formas de liderazgo que son satisfactorias. 2.98 2.36
Satisfaccion Trabaja conmigo de una forma satisfactoria. 2.72 2.22

Me siento conforme con su forma de liderar. 2.65 2.14
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A nivel general vemos que tanto para el norte y sur los conductores tienen un bajo nivel de
satisfaccion, esfuerzo extra y satisfaccion a excepcion del segundo item de la variable

efectividad donde en el caso norte sienten que sus lideres los representan mejor que en el sur.

Siempre 5,0

A menudo 4,0

Aveces 39

o —=— =0
R ¢ ® °
ara vez 2,0
Nunca
1,0
0,0 .
Esfuerzo extra Efectividad Satisfaccién
=@==Norte 2,9 2,8 2,8
@ Sur 2,3 2,3 2,2

Figura 20. Medias de variables de resultado (efectos de liderazgo)

Tras observar el valor promedio de las variables de resultado analizamos que existe
concordancia entre las mismas pues no se puede obtener un valor de efectividad alto cuando
se tiene un nivel de satisfaccion bajo. Los conductores del norte a veces se sienten satisfechos
con el estilo de liderazgo de su gerente mientras que los conductores del sur sienten que rara
vez su lider los llena de satisfaccion, los impulsa a superarse o consigue que la operadora de
transporte sea eficiente. Considerando esto, la gestion del lider no solamente involucra a los
conductores sino también al controlador, a los despachos, a los operadores y otros por lo que
el resto de subordinados podrian también estar descontentos con su lider sino a veces. Por otra
parte, si los conductores se sienten insatisfechos con su lider, esto puede extenderse a toda la

directiva en si, donde intervienen el presidente, el directorio y los socios o accionistas.
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Anélisis de los efectos de liderazgo por puntaje
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Figura 21. Porcentaje de variables de resultado (efectos de liderazgo)

Para efectos de entendimiento y analisis, la dimension “efectos de liderazgo” también
llamada “resultados de liderazgo” se la denomina “Satisfaccion” la cual contiene a las
variables: esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion laboral, por lo que en el grafico vemos
distribuido el porcentaje de conductores de acuerdo a la frecuencia con que se sienten
satisfechos. Esto corrobora que el nivel de satisfaccion en los conductores del sur es menor
que los operan en el norte. Sin embargo, vemos que existe in minimo porcentaje de
conductores que siempre o frecuentemente estdn satisfechos, en la figura 22 podemos

observar quienes son los conductores que poseen tal satisfaccion.
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Satisfaccidn
M siempre
100.0% [ & menudo
O veces
M Rara vez
Onunca
80.0%
2
]
E 60.0%
L 1]
1
| .
o
o
40.0%
|28%|
20.0%=
0.0% - . T
menor de 20 de 21 ai3s de36asl de 51 en adelarte

Edad del conductor
Figura 22. Porcentaje de variables de resultado segun la edad

Aquellos conductores que tienen 35 afios en adelante, en especial mayor a 51 son los que
se sienten con mayor frecuencia satisfechos con su lider, considerando que ningan lider llego
al liderazgo efectivo este fendmeno puede deberse a los afios que lleva laborando como
conductor en la operadora pues se siente acostumbrado con la forma de gestion la cual no ha
cambiado en afios, el factor a la lealtad y afecto a la misma puede ser otro motivo o también
pudieron haber sido influidos por la estrecha relacion que tienen con el gerente e influyo al
momento de responder el cuestionario.

En la figura 20 divisamos el nivel de satisfaccion general de los conductores del norte y sur de

Quito.
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Nivel de Satisfaccion de conductores

Porcentaje

Insatisfechos M1 satisfechos m Satisfechos Muy Satisfechos
nstasifechos

Figura 23. Nivel de satisfaccion general de conductores de norte y sur

Aproximadamente el 81% de conductores de transporte urbano convencional del DMQ no
estan conformes con la forma de liderar de sus gerentes, esto se traduce en que la mayoria
tiene un bajo nivel de motivacion para laborar y en efecto implica que el nivel de calidad baje
al brindar el servicio de transporte donde el principal perjudicado es el usuario. Por otro lado,
los conductores que se encuentran satisfechos que son el 19% indican que probablemente su
gerente cumple con sus expectativas a la hora de liderarlos, también quiere decir que existe un
pequefio porcentaje de operadoras eficientes en cuanto la parte administrativa y lo mas seguro
es que sean las mas grandes o las que mas afios de antigliedad tienen tales como: Calderdn,

Catar, Mitad del mundo, Paquisha, Disutrans, Translatinos.
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3.2 Andlisis Inferencial
3.2.1 Anélisis Chi-cuadrado
Estilo de liderazgo y Nivel de satisfaccion

Utilizamos la prueba Chi cuadrado para establecer si existe una relacion entre las variables
estilo de liderazgo y nivel de satisfaccion (variables de resultado).
Formulacion de hipotesis

Ho El estilo de liderazgo del gerente no tiene incidencia en el nivel de satisfaccion del
conductor de una operadora de transporte urbano convencional.

Hai El estilo de liderazgo del gerente tiene incidencia en el nivel de satisfaccion del
conductor de una operadora de transporte urbano convencional.
Supuesto
Chi2: <20% de celdas que tengan frecuencias esperadas menores a 5
Regla de significancia

P <0,05

A continuacion, en la Tabla 13 observamos la tabla de contingencia realizada en el
programa SPSS donde se expresa el cruce de variables y vemos el recuento observado versus

el recuento esperado.



Tabla 13

Tabla de contingencia, tipo de liderazgo y nivel de satisfaccion

Tipo de liderazgo* Nivel de satisfaccion tabulacién cruzada

71

Nivel de satisfaccion

Ni
satisfechos
ni Muy
Insatisfecho insatisfecho Satisfecho Satisfecho
S S S S Total
Tipode Bajaefectividad Recuento 33 23 1 0 57
liderazgo Recuento
12.6 335 6.9 39 570
esperado
% dentro de
Nivel de 46.5% 12.2% 2.6% 0.0% 17.8%
satisfaccion
Predominante Recuento 38 165 32 3 238
Transaccional Recuento
52.8 139.8 29.0 16.4 238.0
esperado
% dentro de
Nivel de 53.5% 87.8% 82.1% 13.6% 74.4%
satisfaccion
Predominante Recuento 0 0 6 19 25
Transformacional Recuento
55 14.7 3.0 1.7 25.0
esperado
% dentro de
Nivel de 0.0% 0.0% 15.4% 86.4% 7.8%
satisfaccion
Total Recuento 71 188 39 22 320
Recuento
71.0 188.0 39.0 22.0 320.0
esperado
% dentro de
) 100.0
Nivel de 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

satisfaccion

%

Se observa que existe bastante discrepancia entre los valores observados y esperados lo que

nos da buen indicio de que las variables estudiadas estan relacionadas, pues a mayor

discrepancia mayor es la relacion
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Tabla 14
Chi-cuadrado, tipo de liderazgo y nivel de satisfaccion

Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintética (2

Valor gl caras)
Chi-cuadrado de Pearson 261.8072 6 .000
Razén de verosimilitud 167.316 6 .000
Asociacion lineal por lineal 122.130 1 .000
N de casos validos 320

a. 3 casillas (25.0%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento
minimo esperado es 1.72.

El resultado de X? es 261.807, es decir que, el valor p = 0,000 por lo tanto rechazamos la
Ho y aceptamos la Hi con un nivel de significancia del 95% de manera que en efecto el estilo
del liderazgo tiene incidencia en la satisfaccion de los conductores de las operadoras de
transporte convencional del DMQ. Aungue 3 casillas (25%) tienen un recuento menor que 5,
donde la regla nos dice que el porcentaje debe ser menor a 20”, Laguna 2017 menciona que:
“cuando aparece un porcentaje relativamente mayor al 20%, no necesariamente el estudio es
inaplicable, sino que se debe analizar minuciosamente las casillas involucradas y tener un
criterio coherente del valor observado y esperado, de acuerdo con las variables en cuestion”.
Tras analizar detenidamente el caso, es totalmente incoherente que un liderazgo de baja
efectividad genere un empleado muy satisfecho, o que un liderazgo efectivo proyecte un
empleado insatisfecho de manera que la técnica chi-cuadrado es vélida y la comprobacién de

hipétesis correcta.
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Tipo de liderazgo
Figura 24. Estilo de liderazgo y nivel de satisfaccion

Anélisis e interpretacion

La figura 24 muestra en el “eje y” la frecuencia o recuento de acuerdo a las respuestas de
los 320 conductores encuestados, mientras que en la parte superior de las barras se indica el
equivalente en porcentaje, por ejemplo: tomando la primera barra azul nos revela que
aproximadamente 32 conductores que corresponden al 10% del total de encuestados, se
encuentran insatisfechos producto de un liderazgo de baja efectividad.

Decimos entonces que aquellos lideres cuyo estilo es Laissez faire o tienen un
comportamiento de liderazgo pasivo, provocan insatisfaccion en los conductores. Los lideres
que tienen caracteristicas transformacionales, pero predominan las transaccionales, producen

inestabilidad en los conductores pues dias se sienten a gusto y otros dias no, esto se debe en
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gran parte al sistema de compensacion de cada operadora pues se manejan de distintas formas
a la hora de establecer politicas salariales, de recaudacién y de compensacion donde puede
que un sistema sea mas efectivo que otro sin embargo no es la mejor manera de motivar y
satisfacer a los conductores, 1o Gnico que genera es que exista mucha intermitencia en cuanto
a la calidad en el servicio que brindan. Finalmente, operadoras que tengan como gerente cuyo
estilo se asemeja mas al ideal dado que posee caracteristicas predominantes
transformacionales, ya logran forjar conductores muy satisfechos, esto indica que un pequefio
remanente de conductores se encuentra motivado dia a dia para laborar por més de 12 horas y

mantener una buena calidad en el servicio de transporte brindado.

3.2.2 Andlisis de correlacion de Pearson

El andlisis Chi-cuadrado nos indica si existe una relacién de dependencia entre el estilo de
liderazgo y satisfaccion lo cual se determind que en efecto existe, mas no nos indica el grado
y la direccion de la relacion existente, para ello usamos el coeficiente de correlacion de
Pearson que nos permite medir el comportamiento de asociacién de dos variables, en este
caso medimos el grado (fuerza de relacion) y la direccion (si esta es positiva 0 negativa) que
tiene el tipo de liderazgo del gerente con la satisfaccion del conductor.
Para el coeficiente r que varia entre -1 y +1 tenemos las siguientes relaciones:

Sir=0~ Nula
Sir>0yr<4+0,10 ~ Casi nula
Sir>0,10yr <+ 0,20 ~ Muy baja
Sir>0,20yr<+0,40 ~ Baja
Sir>0,40yr<+0,60 ~ Media
Sir>0,60yr<+0,80 ~ Alta
Sir>0,80yr<+1,00 ~ Muy alta

Sir=+1 Perfecta
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Tabla 15
Correlaciones, Estilo de liderazgo y Efecto de liderazgo (Satisfaccion)

Correlaciones

Efecto de liderazgo

Estilo de liderazgo (Satisfaccion)
Liderazgo Transformacional Correlacion de Pearson 701"
Sig. (bilateral) .000
N 320
Liderazgo Transaccional Correlacion de Pearson .650"
Sig. (bilateral) .000
N 320
Liderazgo Pasivo-evitador Correlacion de Pearson -.455™
Sig. (bilateral) .000
N 320

La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). =

Con un nivel de confianza del 99% y una significancia del 1%, el estilo de liderazgo
transformacional tiene una relacién positiva alta con la satisfaccién de los conductores, es
decir que a medida que el gerente adopte caracteristicas transformacionales el conductor se
sentira mas satisfecho y por ende motivado para realizar su labor durante la jornada. De la
misma forma sucede con el liderazgo transaccional, aunque con un valor menor. Esto tiene
mucha coherencia pues como se mencionaba previamente, el liderazgo ideal o efectivo es
aquel que presenta caracteristicas transformacionales seguidas de las transaccionales y con
pocas caracteristicas de liderazgo pasivas, por lo tanto, ambos son importantes a la hora de
satisfacer a los empleados. Por otro lado, el liderazgo pasivo-evitador tiene una relacion
medianamente negativa con la satisfaccion, los conductores se sentiran menos satisfechos
conforme su gerente se vuelva mas pasivo en su liderazgo. No existe una correlacion alta en
este caso porque es necesario que el lider presente tales caracteristicas, pero con baja

frecuencia para poder dar un sentido de empoderamiento a los mismos.
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 Conclusiones

El liderazgo efectivo o ideal, segin el enfoque de Bass, se caracteriza por la mayor
presencia de variables transformacionales, seguidas de las transaccionales y con poca
presencia de variables de comportamiento pasivo. Se identifico que los lideres
(gerentes) del sector norte y sur de Quito, segin la evaluacion de sus subordinados
(conductores), no cumplen con este perfil pues los puntajes obtenidos muestran un
estilo predominante transaccional seguido de un comportamiento pasivo y luego
transformacional, ademas el resultado promedio indica que dicho perfil no esta bien
definido, es decir, se presenta a veces.

Ninguno de los lideres de acuerdo al sector presentan un liderazgo efectivo, aunque
los lideres del sector norte se acercan un poco mas al liderazgo éptimo propuesto, pues
tienen menor porcentaje en el estilo de baja efectividad y mayor porcentaje en estilo
transformacional en comparacion a lideres del sur.

Se identificaron 3 variables que mas destacan en el estilo de liderazgo. Para ambos
sectores son recompensa contingente (RC), los lideres procuran atender las
necesidades de los conductores siempre y cuando ellos se esfuercen y realicen con
empefio su labor. Para el norte: influencia idealizada conductual (1IC), el lider se
preocupa por su forma de actuar y procura que su comportamiento sirva de guia para
que el conductor cumpla sus funciones. Para el sur: influencia idealizada atribuida
(I1A), el lider busca que los conductores se sientan orgullosos de su figura como

gerente.
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Las variables de resultado (efectividad, esfuerzo extra y satisfaccion) tienen un valor
promedio similar. Los conductores que operan en el norte por lo general se sienten
medianamente satisfechos, de vez en cuando piensan que su organizacion es efectiva y
a veces son motivados a realizar un plus en su labor. Para los conductores del sur
sucede lo mismo, pero con una frecuencia menor.
El analisis Chi-cuadrado indica que existe una relacion de dependencia entre el estilo
de liderazgo del gerente y la satisfaccion del conductor por lo que en efecto el nivel de
satisfaccion varia producto de las caracteristicas que definen al lider. Es asi que cerca
del 83% del total de conductores se sienten poco o medianamente satisfechos con el
perfil de liderazgo definido en sus sectores, lo que es desconcertante.
El coeficiente de Pearson muestra que el liderazgo transformacional y transaccional
tienen una relacion directa positiva alta con la satisfaccion, aunque el transaccional en
menor porcentaje y el comportamiento pasivo-evitador mantiene una relacién inversa
media. Esto reafirma que un lider transformacional produce en sus subordinados
mayores niveles de satisfaccion en contraste de aquellos catalogados con un liderazgo
de baja efectividad (predominante transaccional y laissez-faire).
El estudio muestra que existe un bajo nivel de satisfaccién en los conductores de
transporte urbano convencional en el DMQ como consecuencia de un liderazgo
ineficiente por parte de los gerentes de las operadoras a excepcion de unos pocos que
corresponden a las operadoras mas antiguas 0 mas grandes.
El bajo nivel de satisfaccion en los conductores puede extenderse al resto de
empleados que laboran en las operadoras como despacho, recaudadores, operadores y

controladores, esto provoca que la mayoria del staff no esten motivados para cumplir
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sus funciones afectando a la calidad del servicio que brindan generando usuarios
insatisfechos con el transporte.

La préctica del liderazgo efectivo (transformacional y transaccional) no solo en el
gerente sino en todo el staff administrativo permitira a mediano y largo plazo una
mejora en la calidad de vida laboral que repercute en beneficio para toda la operadora,

organismos publicos de control y principalmente para el usuario.
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4.2 Recomendaciones

Fomentar la practica de liderazgo 6ptimo en operadoras con liderazgo de baja
efectividad y potencializarlo en aquellas que se acercan al liderazgo ideal a través de
un comportamiento que incremente la motivacion y estimule el intelecto de los
conductores, estableciendo una relacién estrecha entre lider y subordinado e
involucrando a los conductores en la toma de decisiones.

Los lideres deben considerar detenidamente los puntajes obtenidos y examinar la
opinién de sus subordinados con cautela, siendo imparciales, contrastar su estilo de
liderazgo con el ideal para poder corregir las falencias y ajustar su comportamiento en
favor de incrementar la satisfaccion general y motivacion de sus empleados.

Tomando en cuenta las operadoras brindan un servicio publico y que sus empleados
laboran por més de 12 horas, se debe administrar estratégicamente el sistema de
compensaciones monetarias y no monetarias para que los conductores mantengan su
nivel de motivacion durante la jornada laboral.

Capacitar al staff administrativo en cuanto a las mejores técnicas de direccion como el
empoderamiento, el “coaching”, “team building” desarrollo de competencias, procesos
de evaluacion y retroalimentacion con el propoésito de que los lideres actualicen sus
conocimientos y puedan elaborar un plan de desarrollo profesional y personal de sus
empleados.

Se recomienda que la implementacion de una cultura transformacional sea evaluada
constantemente pues los resultados son visibles a largo plazo, es decir evaluar
diariamente la situacion observada frente a la esperada hasta que las caracteristicas

transformacionales se vuelvan habituales.
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4.3 Futuras lineas de investigacion

En cuanto al anélisis para identificar el perfil de liderazgo presente en las operadoras,
se puede realizar una encuesta a los lideres para conocer la percepcion acerca de su
estilo de liderazgo. Existe el cuestionario de liderazgo multifactorial (MLQ) version
lider, de manera que ellos pueden autoevaluarse y con los resultados podemos
contrastar la percepcion del lider y subordinado para poder definir con mayor grado de
confianza el estilo de liderazgo en las operadoras, de la misma forma ocurre con la
satisfaccion.

Se puede ampliar el objeto de estudio pues no solo la direccion del gerente tiene
influencia sobre los conductores sino también el presidente ejecutivo, los operadores,
el consejo directivo, el despacho, entre otros. Definir el estilo de liderazgo, analizar el
impacto en sus subordinados e identificar cual de ellos tiene mayor incidencia en los
conductores.

Utilizar otra teoria del liderazgo para compararla con la teoria transformacional y
examinar cual de ellas puede generar mejor resultados en los subordinados
considerando el contexto en el que las operadoras se desempefian.

En cuanto a la variable dependiente, ademas de la satisfaccion se pueden considerar
otras también importantes como la productividad, rentabilidad o gestion empresarial
con el propoésito de mejorar el bien comun de la empresa.

Se puede realizar un estudio similar con los conductores de transporte convencional
integrado al sistema Metrobus-Q pues para ellos existen diferentes politicas de control
y gestion, establecer una comparacion con los que no estan integrados y observar cuél

de ellos tienen un mejor nivel de satisfaccion.
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CAPITULO V
PROPUESTA
Proyecto de mejora de liderazgo en gerentes y satisfaccion laboral en colaboradores

(conductores)

La propuesta tiene como propdésito establecer estrategias y acciones para mejorar el estilo de
liderazgo por parte de los gerentes y el staff administrativo en las operadoras de transporte
convencional con el fin de conseguir un entorno laborable en el cual los subordinados se
sientan conformes y motivados para realizar las labores.
Objetivo general
Implementar un proyecto para mejorar el estilo de liderazgo de los lideres y la satisfaccion
laboral de los empleados de las operadoras de transporte convencional del DMQ.
Objetivos especificos
e Crear un ambiente de apertura y confianza para implicacion y efectividad de los
colaboradores.
e Implementar un clima organizacional adecuado para lideres y subordinados de las
operadoras.
e Establecer canales de comunicacion entre los altos directivos y colaboradores.
e Impulsar el desarrollo profesional y personal de cada empleado para que tengan una

vision holistica sobre la importancia de su trabajo.
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Estrategia 1: Establecer confianza y relacion laboral efectiva entre los altos directivos y

colaboradores.

Compartir informacion relevante con el equipo: El gerente debe procurar informar
con regularidad a los empleados sobre la situacion que atraviesa la empresa, cambios
en su estructura, regulaciones y disposiciones de organismos de control, sugerencias y
denuncias por parte de los usuarios para que los empleados estén prevenidos, sepan
coémo actuar y como contribuir.

Desarrollo de sinergia: Realizar actividades de integracion para conocer al equipo,
fortalezas y debilidades de cada conductor, manejo de conflictos y resolucién de
problemas para saber como piensan y usar su potencial en el trabajo diario.
Compartir triunfos: Hacer que los conductores se sientan importantes, son la
columna vertebral de la empresa, reconocer su labor y hacerlos participes de
reconocimientos logrados por parte del municipio o usuarios.

Empoderamiento: Crear un ambiente propicio para que los conductores manifiesten
sus ideas, sus inquietudes, sugerencias y puedan tomar decisiones 0 acciones respecto
a ciertos asuntos pues ellos estan en el dia a dia en el servicio de transporte frente a los
usuarios.

Influenciar al equipo de manera conductual y atribuida: El lider debe mostrar una
conducta adecuada de como un conductor debe comportarse, dar solucion pronta a los
problemas, escuchar las necesidades de su equipo, atender sus requerimientos,
guiarlos en todo momento considerando las implicaciones sociales y éticas al tomar

alguna decision.
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Para llevar a cabalidad las actividades propuestas, el area de recursos humanos o el asistente
del gerente pueden organizar un calendario definiendo las actividades, el tiempo y los
involucrados.
Estrategia 2: Propiciar un clima organizacional adecuado
e Difusion de informacion de la empresa: Definir la entidad de la empresa mediante el

nombre, logo, colores, mision, vision, objetivos y valores concretos que fijen el rumbo de

la operadora. Plasmar tal identidad en los tableros y ventanas de todas las unidades para

que sean visibles al usuario y que el conductor recuerde constantemente que su desempefio

debe estar alineado a los objetivos de la empresa.
e [Establecer una competencia laboral sana:

La competencia se definird mediante los siguientes complementos:

Sistema de iniciativas

Todos los conductores que forman parte de la operadora tienen la apertura de sugerir ideas
por escrito acerca de como mejorar la gestion administrativa, operativa y la calidad del
servicio. Aportan creatividad, calidad, eficiencia y debe ser una comunicacién conocida por
todos los colaboradores de la empresa. Se pueden formar grupos, estableciendo rangos por el
namero de unidad. El sistema se puede combinar por un ranking de puntos, de esta forma
promover una competencia sana entre ellos a su vez que mejoran su desempefio y dar una
compensacion a aquellos cuyos aportes generaron beneficios a la empresa.

e Entregar reconocimientos por los resultados alcanzados:

o Felicitar en presencia de todos los empleados de la operadora.

e Dar incentivos o0 recompensas por ideas que hayan generado un cambio y potencializar

las competencias de los conductores.
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e Reconocer las debilidades y fortalezas de los conductores para corregir las debilidades

y mejorar las fortalezas.

Para este sistema se puede utilizar la radio frecuencia en todas las unidades a determinada
hora, mediante pequefias carteleras dentro de las unidades y en los eventos de integracion
destacar a los conductores que aportaron a la empresa.

Impulsar el team building

Realizar actividades recreativas y de formacion reforzando las relaciones entre equipos y
lider-subordinado por lo menos una vez al mes. Fomentar el compafierismo, la ayuda mutua,
el compromiso con la operadora y el sentido de brindar un servicio de calidad.

Evaluaciones

Realizar sondeos de opinidn y encuestas a los conductores con preguntas orientadas al staff
administrativo, el clima organizacional y también acerca de su satisfaccion laboral, una vez
que estén definidos los canales de comunicacion, para conocer los resultados, los cambios el
mejoramiento del liderazgo y la situacion de la operadora.

Estrategia 3 Establecer el uso de canales de comunicacion
e Colocacion de carteleras: en la sede de la operadora, en las unidades y en espacios de
concentracion como las paradas de salida y llegada donde toman descanso entre
frecuencia, para informar o recordar al personal sobre algiin tema importante, colocar
informacion como:
» Reconocimientos destacados de la empresa
» Reconocimientos mensuales a los conductores o equipos que hayan cumplidos
los objetivos empresariales o metas en especifico.

» Capacitacion del personal.
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» Reconocimiento sobre ideas creativas para mejorar la gestion administrativa y
operativa.

> Informacion sobre alguna disposicion municipal.
Radio frecuencia, control satelital y teléfono: estos medios de comunicacion son
importantes para que los conductores puedan tener un mejor desempefio a la hora de
laborar y para hacer anuncios importantes en el dia a dia como:

» Cumplimiento de objetivos
Alerta de controles municipales
Recordatorio de fiscalizaciones
Alerta sobre tréfico, la competencia, hora y frecuencias en el circuito.
Felicitacion a los conductores por fechas festivas.

Chats grupales en redes sociales como WhatsApp para inquietudes.

v V VYV Vv VvV V

Control de velocidad y seguimiento de ruta de las unidades.
Reuniones:

» Citar al personal por lo menos una vez al mes para informacion de reportes
mensuales, problemas, accidentes de trénsito, quejas de usuarios,
retroalimentacion hacia el lider y del lider hacia los conductores.

Buzon de sugerencias

» Colocar buzones en las unidades y en la oficina central de la operadora para
que el lider pueda conocer los requerimientos de los conductores y del usuario,
ademas de como se sienten ellos respecto al servicio brindado y la gestidn

administrativa.
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Estrategia 4: Impulsar el desarrollo profesional y personal de los conductores

Con el proposito de que los conductores se sientan motivados y satisfechos con la situacion

laboral y brinden un servicio de calidad se debe realizar:

Induccion al personal: Establecer pruebas de conocimiento acerca del transporte y
aplicaciones préacticas de resolucion de problemas o situaciones que se viven a diario
en el transporte, al momento de contratar conductores se debe considerar realizar
pruebas de aptitudes relacionadas al conocimiento mecénico y de servicio.
Capacitaciones al personal: actualizar conocimientos respecto al reglamento del
transporte, los cambios en el municipio referente al transporte, sefiales de transito,
manejo de tecnologia, mecanica y mantenimiento de buses.

Talleres motivacionales: realizar charlas o eventos dinamicos, contratacion de
coaching para que los conductores aumenten sus deseos de tener éxito y mejoren su
desempefio laboral entendiendo las necesidades del usuario y de la empresa,
haciéndoles sentir que son pilares en el sistema de transporte.

Concurso de competencias y méritos: Manifestar a los conductores la conformacion
de equipos v fijacion de metas, proponer que ellos fijen los objetivos en cuanto a la

calidad de servicio brindado, compensaciones para aquel equipo que los alcance.
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Cronograma del proyecto

Cronograma de planificacion
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Estrategias Actividades Responsable Recursos T|_emp(_),de
ejecucion
mpartir rent Human
.CO partir Gerente umanos, De manera
informacion relevante general, Tecnoldgicos ; .
! . inmediata
con el equipo Presidente
Humanos, U |
. . Ao naveza
) Desarrollo de sinergia Operador Tecnolog|cos,
Estrategia 1: Establecer Econdémicos mes
boral etectva et s Humanos, — Unavez
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altos directivos y Compartir truinfos RRHH g ﬁssigos
colaboradores.
Empod ient Gerente Humanos, Constant
mpoderamiento general Tecnologicos onstante
Influenciar al equipo Humanos,
Gerente o
de manera conductual Tecnoldgicos Constante
N general
y atribuida
Difusion de Humanps_,
informacion de la RRHH Tecnologicos,  constante
empresa Econémicos
Establecer una Humanos,
C . .. . Gerente L
Estrategia 2: Propiciar un competencia laboral eneral Tecnoldgicos Constante
clima organizacional sana g
adecuado Impulsar el team Operador Humanos, Una vez al
building P Tecnolgicos  mes
Humanos, Una vez
Evaluaciones RRHH Tecnologicos cada tres
meses
., Humanos,
Colocacion de RRHH Tecnolégicos, !De _
carteleras Econémicos inmediato
Radio frecuencia, Humanos, De
. Operador, T 16ai . .
E 2 3 Establ | control satelital y Despacho ecnologicos, inmediato y
strategia 3: Establecer el ;o(4fono p Econémicos constante
uso de canales de HUManos
comunicacion ) Gerente o Una vez
Reuniones general, TeCﬂ0|09|COS, cada dos
Presidente Economicos meses
Humanos, De
Buzén de sugerencias RRHH Tecnologicos,  inmediato y
Econdmicos constante
Induccion al personal RRHH Humanos, Cada cuatro

Estrategia 4: Impulsar el
desarrollo profesional y
personal de los
conductores

Tecnoldgicos

meses
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Capacitacion al
personal

Talleres
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Concurso de
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RRHH

Gerente
general,
Presidente
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general,
Presidente
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Tecnoldgicos,
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Humanos,
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Humanos,
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Cada cuatro
meses

Cada dos o
tres meses

Cada cuatro
meses
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