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I. INTRODUCCION

Las organizaciones deben instaurar metas a conseguir, estableciendo planes y estrategias para
lograr las mismas. Por lo tanto, deben contar con personal de gerencia capacitado que posea
habilidades directivas que contribuyan al logro de las metas planteadas. El personal que ocupa
puestos de gerencia se lo conoce como gerente o directivo y son los encargados de la gestion de
acciones, medidas y procesos necesarios para el cumplimiento y seguimiento de las metas
planteadas dentro de la organizacion.

Las habilidades directivas son un punto clave para el éxito o fracaso de las organizaciones,
porque los directivos deben saber manejar adecuadamente los recursos tanto materiales como
humanos. Los recursos materiales abarcan la materia prima e informacion que se utiliza dentro de
las compafiias y los recursos humanos hacen referencia a las personas que trabajan en la empresa
a cambio de salarios contribuyendo al desarrollo de la organizacion. En efecto, los directivos deben
guiar a su equipo de trabajo hacia el cumplimiento de objetivos institucionales y personales.

Partiendo de lo anterior, cuando las organizaciones cuentan con directivos ineficientes se
presentan situaciones que afectan a las mismas, entre estos la desmotivacion del personal, mal
manejo de conflictos, incremento del liderazgo autoritario y problemas de comunicacion interna y
externa. Estas causas ocasionan la afectacion directa al clima organizacional, que trae consigo el
incremento de la rotacion de personal, desinterés laboral, incumplimiento de objetivos y
disminucion en la productividad y competitividad de la organizacion.

En efecto, las organizaciones requieren directivos que tengan habilidades y competencias
necesarias para manejar sus vidas y las relaciones con los demas. Los directivos habiles y

competentes, dentro de sus planificaciones, deben crear estrategias enfocadas a su equipo de
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trabajo. En consecuencia, los directivos por medio de sus conocimientos y destrezas aplicados

correctamente lograran eficacia dentro de la organizacion.

Il. RESUMEN

Esta investigacion tiene por objeto de estudio las habilidades directivas y el clima organizacional.
El objetivo principal es determinar el impacto de las habilidades directivas en el clima
organizacional de la Universidad de las Fuerzas Armadas — ESPE. La metodologia utilizada tiene
un enfoque mixto, que abarca datos cualitativos y cuantitativos, ademas es una investigacion de
tipo no experimental de corte transversal, correlacional y explicativo. La poblacién de estudio es
de 1981 personas, la cual esta conformada por docentes, servidores publicos, codigo de trabajo y
personal directivo civil y militar. Para el cdlculo de la muestra se utilizo el muestreo intencional de
1099 trabajadores y 100 directivos. Para medir el impacto de las habilidades directivas en el clima
organizacional se utilizaron dos métodos de analisis estadisticos; analisis factorial y correlacion de
Pearson. Los resultados obtenidos demuestran que las habilidades directivas si influyen en el clima
organizacional de la Universidad. Por ultimo, se propone un plan de accion para mejorar las

habilidades directivas y clima organizacional de la Universidad.

PALABRAS CLAVE:

e HABILIDADES DIRECTIVAS
e CULTURA ORGANIZACIONAL

e CLIMA ORGANIZACIONAL
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I1l. ABSTRACT
This research aims to study managerial skills and the organizational climate. The main objective is
to determine the impact of managerial skills on the organizational climate of the Universidad de
las Fuerzas Armadas — ESPE. The methodology used has a mixed approach, which encompasses
qualitative and quantitative data. It is also a non-experimental type of cross-sectional, correlational
and explanatory research. The study population is 1981 people, which is made up of teachers,
public servants, labor code and civil and military management personnel. The intentional sampling
of 1099 workers and 100 managers was used to calculate the sample. To measure the impact of
managerial skills on the organizational climate, two statistical analysis methods were used;
Pearson's factor analysis and correlation. The results obtained show that management skills do
influence the organizational climate of the University. Finally, an action plan is proposed to

improve the managerial skills and organizational climate of the University.

KEYWORDS:

e MANAGEMENT SKILLS
e ORGANIZATIONAL CULTURE

e ORGANIZATIONAL CLIMATE
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IV. DELIMITACION DEL TEMA DE ESTUDIO
Impacto de las habilidades directivas en el clima organizacional de la Universidad de las Fuerzas

Armadas —ESPE: una propuesta de plan de accion.

V. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El clima organizacional es fundamental dentro de toda organizacién para que las personas que
la conforman realicen su trabajo de manera correcta. Se relaciona con las habilidades directivas
porque es importante que las organizaciones cuenten con altos directivos que sean capaces de

conducir al personal a su cargo, para lograr el cumplimiento de los objetivos.

Toda empresa tiene objetivos y metas por los cuales trabaja, sin embargo estos objetivos se
pueden volver inalcanzables si sus empleados se encuentran dentro de un deficiente clima
organizacional; entre las principales causas que afectan al clima organizacional estan entre otros,

la carencia de habilidades directivas, sobrecarga laboral y baja motivacion.

La carencia de habilidades directivas se origina por el personal no capacitado, desorden,
problemas de comunicacién y escaso manejo de conflictos; la sobrecarga laboral se presenta por la
poca organizacion del trabajo, distribucion inequitativa de tareas, escasas remuneraciones por horas
extras y mala planificacion de actividades; y la baja motivacion laboral, la cual se presenta por la
inexistencia de estimulaciones econdmicas y morales al equipo de trabajo, estancamiento o

limitado acceso a oportunidades de progreso o ascenso dentro de la organizacion.

Como resultado de lo anteriormente expuesto, se plantea como principal problema el deficiente
clima organizacional que conlleva a la insatisfaccion laboral por parte de los trabajadores lo que se

refleja en el incumplimiento de sus funciones; incremento de la rotacion de personal generando
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altos costos y gastos en el proceso de contratacion de nuevo personal; y el incumplimiento de metas
institucionales, el cual provoca la disminucion de productividad laboral y mala atencién a los

usuarios siendo en este estudio los estudiantes de la Universidad.

Tomando en cuenta el planteamiento antes mencionado, se formula la siguiente pregunta de
investigacion: ¢Cual es el impacto de las habilidades directivas en el clima organizacional de la

Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE?

En la figura 1, mediante un arbol de problemas, se plantea graficamente las principales causas
y consecuencias del deficiente clima organizacional dentro de la Universidad de las Fuerzas

Armadas — ESPE.
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Figura 1. Arbol de problemas del deficiente clima laboral en la Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE

Fuente: Adaptado de Soberanes, L. & De la Fuente, A. (2009). El climay el compromiso organizacional en las organizaciones (Novena ed.). México.
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La investigacion es beneficiosa tanto para trabajadores como para estudiantes que pertenecen a

la institucidn, puesto que se planteara un plan de accion para mejorar el clima organizacional, el
cual se basara en las habilidades directivas y permitira mejorar el servicio, la calidad del trabajo y

asi obtener mejores resultados.

VI. OBJETIVOS
Objetivo general

Determinar el impacto de las habilidades directivas en el clima organizacional de la Universidad

de las Fuerzas Armadas — ESPE.

Objetivos especificos

o ldentificar el marco teorico para realizar el estudio de las habilidades directivas y el clima
organizacional.

e Caracterizar el modelo de valores en competencia y el modelo de habilidades directivas
esenciales de acuerdo con la perspectiva de los autores.

e Realizar el diagnodstico de las habilidades directivas y el clima organizacional de la
Universidad de las Fuerzas Armadas —ESPE.

e Determinar si las habilidades directivas influyen el clima organizacional de la Universidad
de las Fuerzas Armadas - ESPE.

e Proponer un plan de accion para el mejoramiento del clima organizacional de la

Universidad de las Fuerzas Armadas — ESPE.



VIl. DETERMINACION DE VARIABLES
En base a los objetivos general y especificos, la variable dependiente de la presente

investigacion es la cultura organizacional y la variable independiente son las habilidades directivas.

VI HIPOTESIS
Hi: El personal directivo de la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE tiene habilidades

personales, interpersonales y grupales.

Ho: El personal directivo de la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE no tiene habilidades

personales, interpersonales y grupales.

H2: El clima organizacional de la Universidad de las Fuerzas Armadas — ESPE se enmarca en

una cultura jerarquica.

Ho: El clima organizacional de la Universidad de las Fuerzas Armadas — ESPE no se enmarca

en una cultura jerarquica.

Has: Las habilidades directivas influyen fuerte, directa y positivamente en el clima organizacional

de la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE.

Ho: Las habilidades directivas no influyen fuerte, directa y positivamente en el clima

organizacional de la Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE.

IX. ESTRUCTURA DE LA TESIS
La presente tesis de investigacion esta distribuida en seis capitulos, mismos que contribuyen al

cumplimiento de los objetivos planteados; tanto general como especificos. En la Tabla 1 se presenta



la estructura de cada capitulo relacionado con temas tratados en cada uno, los objetivos que les

corresponde y las hipotesis planteadas.

Tabla 1.

Estructura de la tesis

Capitulo Temas Objetivos Especificos  Hipotesis

* Teorias de soporte * |dentificar el marco tedrico
* Conceptualizacion de para realizar el estudio de las
variables habilidades directivas y el
clima organizacional.
* Modelos utilizados en la  * Caracterizar el modelo de
Capitulo I: Marco
investigacién valores en competencia y el
Teodrico
modelo de habilidades
directivas esenciales de
acuerdo con la perspectiva de
los autores.
* Marco referencial
Capitulo Il: Historia ~ * Evolucion del objeto de
del objeto de estudio  estudio
* Enfoque, alcance,
disefio, tipologia y
fuentes de investigacion
* Instrumentos de

recoleccion de

informacion
Capitulo I1I: * Poblacion y muestra de
Metodologia estudio

* Matriz de variables

* Disefio de instrumentos
de investigacion

* Proceso de
levantamiento de

informacion

continla




Capitulo IV:

Resultados

Capitulo V: Propuesta

(Plan de accién)

Capitulo VI:
Conclusiones y

Recomendaciones

* Técnicas de

procesamiento de datos

* Técnicas estadisticas de

andlisis
* Diagnostico de las

habilidades directivas

* Diagnostico del clima

organizacional

* Analisis correlacién de

Pearson

* Resultados focus group
* Plan de accion

propuesto

* Conclusiones

* Recomendaciones

* Realizar el diagnéstico de
las habilidades directivas y el
clima organizacional de la
Universidad de las Fuerzas
Armadas —ESPE.

* Determinar si las
habilidades directivas
influyen el clima
organizacional de la
Universidad de las Fuerzas
Armadas - ESPE.

* Proponer un plan de accion
para el mejoramiento del
clima organizacional de la
Universidad de las Fuerzas
Armadas — ESPE.

* El personal directivo de
la Universidad de las
Fuerzas Armadas - ESPE
tiene habilidades
personales,
interpersonales y
grupales.

* El clima organizacional
de la Universidad de las
Fuerzas Armadas — ESPE
se enmarca en una cultura
jerérquica.

* Las habilidades
directivas influyen fuerte,
directa y positivamente en
el clima organizacional de
la Universidad de las
Fuerzas Armadas - ESPE.




CAPITULO |

MARCO TEORICO
El presente capitulo, esta dedicado a la revision tedrica. Se centra en el anélisis de las dos
variables de estudio; habilidades directivas y clima organizacional. Se encuentra dividido en tres

partes; base tedrica, modelos de medicion y marco referencial.

En cuanto a la variable de habilidades directivas en relacion a la base tedrica; se realiza una
regresion en el tiempo mencionando teorias que dieron origen a la variable. Entre las teorias
planteadas se encuentran: administracion cientifica, burocracia, clasica, relaciones humanas,
neoclasica y desarrollo organizacional. Estas teorias con el pasar del tiempo dieron origen al
liderazgo; el cual era importante que los administradores, capataces o jefes manejen dentro de las
organizaciones. En consecuencia, se crearon las teorias de los rasgos, comportamiento, influencia

y de relaciones.

Las teorias mencionadas anteriormente estan enfocadas en la evolucion que tuvieron los lideres,
administradores o capataces con respecto a sus habilidades, y como manejaban a sus subordinados.
De igual manera se plantea una linea de tiempo en donde se resumen las habilidades de los lideres
en cada una de las teorias y como estas han ido mejorando con el pasar de los afios. Sobre esta
base, se conceptualiza la variable habilidades directivas, en donde se mencionan definiciones

planteadas por varios autores y se define el concepto que més se apega a la investigacion.

Con respecto al clima organizacional en relacion a la base teorica, se ha realizado un estudio de
las diferentes teorias que dieron origen a esta variable, siendo sus inicios dentro de las corrientes

antropoldgicas y sociales asi como en la corriente tradicional moderna, abarcando diferentes teorias



entre ellas: la teoria critica, cultura moderna y tradicional obteniendo como resultado la gestion de
la cultura. Mas adelante se detallan las diferentes teorias de clima organizacional en las que
tenemos la teoria de campo, sistematica, de clima organizacional propuesto por Likert, teniendo
como principales corrientes la psicologia moderna y la corriente funcionalista, a través de las

teorias mencionadas se pudo conceptualizar la variable clima organizacional.

En el segundo punto, se mencionan los modelos que se utilizan para medir las variables,
mencionando las dimensiones y categorias respectivamente. Para habilidades directivas se utilizé
el modelo de habilidades administrativas esenciales, planteado por Whetten y Cameron. Consta de
tres dimensiones; habilidades personales, grupales e interpersonales; las cuales se subdividen en

categorias.

Dentro de las habilidades personales se encuentran el desarrollo del autoconocimiento, manejo
de estrés y solucion creativa y analitica de problemas. Las habilidades interpersonales contienen el
manejo de conflictos, motivacion de empleados, comunicacion de apoyo y ganar poder e influir.
Por Gltimo, las habilidades grupales hacen referencia a la formacion de equipos eficaces, direccion

hacia el cambio positivo y facultamiento y delegacion.

Seguidamente se presenta el modelo de valores en competencia propuesto por Cameron y Quinn
el mismo que permite medir la variable clima organizacional. Consta de cuatro cuadrantes donde
se detallan cada uno de los tipos de cultura organizacional: clan, adhocratica, jerarquica y de

mercado con sus respectivas dimensiones.

La cultura clan tiene como dimensiones del clima organizacional al bienestar de los empleados,

autonomia, integracion, involucramiento y comunicacion, apoyo del supervisor, énfasis en el



entrenamiento y la ética; la cultura adhocratica esta medida de acuerdo a las dimensiones de
innovacion y flexibilidad, reflexividad y tecnologia. La cultura jerarquica contiene las dimensiones
de tradicion, centralizacion, complejidad, tension y estrés, control, poder y gobernabilidad y
finalmente la cultura de mercado o de metas relacionales donde se mide la claridad de metas, el

esfuerzo, la calidad y la retroalimentacion del desempefio.

En el marco referencial se hace énfasis en el analisis de las relaciones entre las dos variables de
estudio. En primera instancia se hace referencia a estudios donde se evidencia la relacion entre
habilidades directivas con cultura organizacional; posteriormente se analiza la relacion de
habilidades con el clima organizacional. Dentro de este contexto, se mencionan investigaciones

realizadas anteriormente sobre las dos variables de estudio y los resultados obtenidos.

1.1. Base tedrica
1.1.1. Habilidades directivas

Las habilidades directivas estan dentro del campo de la administracion; es por eso que existen
varias teorias que se han desarrollado a lo largo de los afios, las cuales han evolucionado y han
contribuido a la conceptualizacion de la variable. Chiavenato (2007) considera que existen
practicas, enfoques y teorias que se han detectado durante los afios 1903 y 1990, los cuales han
servido de base para describir y explicar en qué consiste cada teoria y las evoluciones que han

tenido las mismas (Chiavenato, 2007). Estas principales teorias se mencionan a continuacion.

Teoria de la administracion cientifica

Segun Pedraza (2012), Surgi¢ a principios del siglo XX, como consecuencia de las necesidades

sociales; cuando el ser humano no podia realizar ciertas actividades por si solo y necesitaba de la
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ayuda de otro para llevarlas a cabo. En esa época, la caza y la pesca fueron las principales
actividades que se realizaban en grupo, lo que conllevo a utilizar la administracion basandose en
métodos empiricos. En efecto; planear, organizar y controlar eran algunos de los principios
administrativos que aplicaron antiguas civilizaciones de Egipto, China, Roma y Grecia (Pedraza,

2012).

Frederick Winslow Taylor inicio la escuela de la administracion cientifica. Esta teoria recibid
este nombre por su enfoque en aplicar métodos como la observacion y medicion a los problemas
administrativos, mejorando asi la eficiencia de las organizaciones (Pedraza, 2012). Henry
Lawrence Gantt, Frank Bunker Gilbreth, Harrington Emerson y Henry Ford son algunos de los

autores que han aportado a esta teoria (Pedraza, 2012).

Segun Chiavenato (2007), Taylor, el principal exponente, centr6 sus estudios en incrementar la
eficiencia y productividad de las organizaciones mediante la racionalizacion del trabajo del obrero.
Analizé desde el nivel obrero hacia el supervisor y la gerencia (enfoque de abajo hacia arriba) y
centr6 sus estudios en el incremento de la productividad. La organizacion racional del trabajo
consistia en estudiar el método de trabajo, los movimientos necesarios para el cumplimiento de una

tarea y el tiempo estandar determinado para ejecutarla (Chiavenato, 2007).

Segun Medina & Avila (2002), Taylor establecié tres factores fundamentales; el primero
consistia en racionalizar el trabajo, el segundo hacia referencia a remuneraciones basadas en la
produccion y el tercero sefiala que la eficiencia depende entre otros factores del método de trabajo,
remuneracion y adecuacion de herramientas de trabajo y equipos de produccién (Medina & Awvila,
2002). Al mismo tiempo Aldave (2018), menciona que propuso cuatro principios; planeacion,

preparacion, control y ejecucion. El primero sustituye la improvisacion, el segundo selecciona



cientificamente a los trabajadores para posteriormente prepararlos y entrenarlos, al igual que la
maquinaria y equipos de produccidn para aumentar la produccion, el tercero verifica la ejecucion
de tareas de acuerdo a las normas establecidas dentro de las organizaciones y el cuarto tiene una
adecuada distribucion de responsabilidades y atribuciones conllevando a que el trabajo sea mas

disciplinado (Aldave, 2018).

Partiendo de los supuestos anteriores, segn Cassutti (2016) los trabajadores eran considerados
personas vagas y su Unica motivacion era el dinero. Debian ser controlados y supervisados muy de
cerca para que cumplieran con sus funciones (Cassutti , 2016). En este sentido, Gismano &
Schwerdt (2012), el sistema de vigilancia Taylorista consistia en una relacion capataz - obrero
basada en la cooperacion, al establecer el papel que juega cada uno de ellos en relacion con el otro:
el capataz aparece como un instructor y agente de planeacion que se preocupa por sefialar siempre
la manera mas adecuada de realizar las tareas asignadas, mientras que el obrero era un aprendiz y

estaba en constante perfeccionamiento (Gismano & Schwerdt , 2012).

Segun Chiavenato (2007), Taylor al no compartir la centralizacion de la autoridad, planted la
supervision funcional, la cual consistia en que la especializacion de cada trabajador debia
complementarse con la especializacion del supervisor. Existian varios supervisores especializados
en determinadas areas, teniendo autoridad funcional relacionada a su especialidad. Cada operario
recibia instrucciones, érdenes y orientacion por medio de su jefe de grupo, en vez de estar en

contacto directo con la administracion (Chiavenato, 2007).

Segun Chiavenato (2007), en sintesis, la gerencia estaba inspirada en los modelos militares,
funcionando como una dictadura benigna. El gerente planteaba, controlaba, pensaba y mandaba el

trabajo mientras que los trabajadores debian obedecer y ejecutar conforme al plan previsto. El
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método establecido por el gerente para realizar las tareas debia ser utilizado por los trabajadores

sin cuestionarlo (Chiavenato, 2007).

SegunWhetten & Cameron (2011), esta teoria contribuye al sustento tedrico de la variable
habilidades directivas porque los autores Whetthen y Cameron en sus estudios mencionan que es
importante que las personas cuenten con habilidades, capacidades y conocimientos para realizar y
cumplir actividades de administracion y liderazgo, ya sea para cumplir con el trabajo como la

relacién que mantiene con los compafieros de trabajo (Whetten & Cameron, 2011).

Teoria de la burocracia

Segun Medina & Avila (2002), Max Weber fue el principal exponente de esta teoria, quien hace
referencia a la burocracia como caracteristica del disefio organizacional. Weber consideraba que
las organizaciones deben utilizar la burocracia para aumentar la eficiencia y tener un control
efectivo del personal. Planted la necesidad de definir estrictamente la jerarquia, gobernadas con

normas claras y precisas (Medina & Avila, 2002).

Segun Aburto & Bonales (2011), el modelo burocratico hace referencia a una normativa en
donde se enfatiza la estructura organizacional y las funciones que se cumplen dentro de la misma.
Entre otras funciones se encuentra la especializacion, estructuracién, prediccion, estabilidad,
racionalidad y democracia. A su vez, establece rigidez, impersonalidad y desplazamiento de

objetivos organizacionales (Aburto & Bonales, 2011).

Para Chiavenato (2007), la burocracia es considerada como una forma de organizacion humana
basada en la racionalidad, es decir adecuar los medios necesarios para alcanzar los fines

pretendidos, con la finalidad de garantizar la eficiencia necesaria para lograr los objetivos. La
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distribucion de las actividades se hace impersonalmente; en términos de cargos y funciones y no
de personas involucradas; es decir, sin considerar las personas como personas, sino como ocupantes
de cargos y de funciones. Los subordinados por su parte obedecen al superior, y deben ser
profesionales; es decir tener especializaciones en los cargos que ocupan, y reciben remuneraciones

en base a sus puestos (Chiavenato, 2007).

Segun Chiavenato (2007), en consecuencia el superior tiene plena autoridad sobre sus
subordinados, es quien toma las decisiones sobre sus trabajadores. Selecciona y escoge al empleado
basadndose en competencias y capacidades que presenten. Si los trabajadores demuestran méritos,
capacidades y competencias nuevas, pueden ser promovidos o ascendidos a cargos superiores

(Chiavenato, 2007).

Segun Medina (2016), Max Weber escribié una obra para regir sociedades, donde claramente
tipifica tres tipos. Carismatica, la cual estaba regida por un lider cuyo carisma lo dotaba de
autoridad y poder necesarios para poder dominar las reglas y normas que se imponian al grupo;
tradicional estaba regida por la autoridad tradicional y en caso de fallecimiento del padre, el primer
hijo varén tomaba las riendas de las familias; y legal en donde predominan normas impersonales y
racionalidad en la seleccion de medios y fines, como en las grandes empresas, en los estados

modernos, en los ejércitos (Medina E. , 2016).

En sintesis, segun Medina (2016), Weber ided la teoria de la burocracia para proponer un
funcionamiento organizacional que era nuevo en esa época. Menciona que esta forma de
organizacion garantizaba entre otras cualidades deseadas dentro de las empresas disciplina,
precision, confianza y rigor. La consideraba como un aparato con un alto grado de eficacia a nivel

técnico (Medina E. , 2016).
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Sobre la base de las ideas expuestas, se concluye que dentro de esta teoria inicia el concepto de
liderazgo, teniendo como enfoque principal el poder y autoridad. Whetten & Cameron (2011)
mencionan en el modelo de habilidades directivas esenciales propuesto, que la administracion habil
por parte de los trabajadores es el elemento fundamental para el éxito organizacional. En
consecuencia, se han realizado varios estudios en diferentes industrias; en donde los resultados
obtenidos indican que las organizaciones deben contar con personal directivo habil y competente

para garantizar el éxito de las mismas (Whetten & Cameron, 2011).
Teoria Clésica

Segun Chiavenato (2007), surgié a comienzos del XX, Henry Fayol desarrollé esta teoria que
se ocupaba del aumento de la eficiencia de las empresas mediante la organizacion y aplicacion de
principios cientificos de la administracion. James D. Money, Lyndall F. Urwick, Luther Gulick,
son algunos de los autores que aportaron a esta teoria. Desarrollé un enfoque opuesto al de Taylor,
estudiando desde la direccion hacia los obreros (de arriba hacia abajo) y proponiendo cinco

principios: Planeacion, organizacion, direccion, coordinacion y control (Chiavenato, 2007).

Para Medina & Avila (2002), el incremento de la eficiencia dentro de las organizaciones se lo
obtenia mediante la organizacion de sus departamentos y sus interrelaciones estructurales. Hizo
énfasis en la estructura organizacional y el funcionamiento de las organizaciones (Medina & Avila,
2002). Asimismo; Aldave (2018) menciona que la teoria clasica centra su atencion en definir la
estructura para garantizar eficiencia dentro de todas las partes involucradas en las organizaciones,
tanto a nivel de departamentos como de personas. Sobre el asunto, es necesario mencionar que las
tareas no deben realizarse Unicamente por las autoridades sino por todo el equipo de trabajo

(Aldave, 2018).
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Segun Medina & Avila (2002), Henry Fayol afirmaba que la administracién es una habilidad, y

la alta direccion debe contar con ésta para garantizar el correcto funcionamiento de las
organizaciones. Igualmente, planted catorce principios que fundamentan su aportacion, los cuales
son: division del trabajo, autoridad, disciplina, unidad de mando, unidad de direccion,
subordinacion del bien individual al bien comdn, remuneracién del personal, centralizacion,
jerarquia, orden, equidad, estabilidad del personal, iniciativa y espiritu de equipo (Medina & Avila,

2002).

Segun Aguilera (2017), dentro de este marco, Fayol planted que tanto obreros como gerentes
son seres humanos y es importante considerarlos como tal al momento de crear un solo equipo de
trabajo. Las organizaciones necesitaban jefes que sean capaces de asumir ciertas responsabilidades,
como dirigir a su equipo de trabajo, planear actividades, y con gran cantidad de conocimientos
relacionados a la organizacion en donde trabajan. A través de los cuales las organizaciones lograban

la obtencion de metas y objetivos planteados (Aguilera, 2017).

En sintesis, Aguilera (2017) menciona que la teoria clasica consideraba que la autoridad maxima
de una organizacién debe estar concentrada en la cUpula. La autoridad es el derecho de dar 6rdenes
y el poder de esperar obediencia, dedicacion, energia, comportamiento y respeto de las normas
establecidas. Cada empleado debia recibir 6rdenes de un solo superior, por lo que debian asignar

un solo jefe y un plan a cada grupo de actividades que tengan el mismo objetivo, (Aguilera, 2017).

Whetten & Cameron (2011) mencionan dentro de sus estudios que un lider debe contar con
ciertas habilidades de mando; entre otras importantes son el facultamiento y delegacion, formacion

de equipos eficaces y ganar poder e influir. Estas habilidades no estan relacionadas a conocimientos
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técnicos, sino mas bien a los sentimientos de las personas. En consecuencia, esta teoria contribuye

a la conceptualizacion de la variable independiente de estudio, (Whetten & Cameron, 2011).

Teoria de las relaciones humanas

Segun Giraldo & Naranjo (2014) esta teoria surgié en Estados Unidos en 1932. Fue un
movimiento de reaccion y oposicion a la teoria clasica de la administracion, en donde se aplicaban
métodos rigurosos, cientificos y precisos, a los cuales los trabajadores debian someterse a la fuerza.
Los principales pensadores son Hugo Minsterberg, Ordimy Tead, Mary Parker Follet, Chester
Barnard y Elton Mayo, quienes desarrollaron distintos postulados para el beneficio de las

organizaciones (Giraldo & Naranjo, 2014).

Medina & Avila (2002), mencionan que Follet se enfocé en la conducta humana. Planteo entre
otros aspectos la necesidad de las personas de trabajar en grupos, un liderazgo participativo, toma
de decisiones y solucion de problemas en conjunto. Debido a esto postul6 tres factores, los cuales
son; contacto directo con las personas interesadas, planificacion y adopcién de directrices politicas

y la continuidad del proceso (Medina & Avila, 2002).

Medina & Avila (2002) sefialan que Barnard por su parte, considera a las organizaciones como
sistemas sociales que deben ser eficientes y efectivos. Una empresa debe equilibrar las metas
organizacionales con los objetivos y necesidades individuales para mejorar la productividad de la
misma. En este sentido, se considera al trabajador como un factor basico y estratégico dentro de
las organizaciones para la consecucion de metas y objetivos tanto a nivel empresarial como

personal (Medina & Avila, 2002).
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Mayo (1933), al igual que Barnard establecia que los trabajadores son un factor clave dentro de
las organizaciones, por lo que la administracion debe adaptarse a las necesidades de los individuos.
Sobre la base de lo expuesto anteriormente, el autor demostré que si los trabajadores no son
escuchados ni considerados por parte de sus superiores, no existira cooperacion dentro de los
proyectos de la organizacion. Es en esta teoria en donde el liderazgo pasa a sustituir la autoridad

jerarquica formal (Mayo, 1933).

Chiavenato (2007) menciona que esta teoria se preocupd por las personas en lugar de las tareas.
Cada persona posee una personalidad propia y diferenciada que influye en el comportamiento y en
las actitudes de las otras personas con las que entra en contacto y, por otro lado, también es
influenciada por las otras personas. La organizacion no puede tratar a los empleados uno por uno,
como si fueran 4&tomos aislados, debe tratarlos como miembros de grupos, sujetos a las influencias
de esos grupos. Por lo que la tarea basica de esta teoria es formar una élite capaz de comprender y
de comunicar, dotada de jefes democraticos, persuasivos y apreciados por todo el personal

(Chiavenato, 2007).

Para Chiavenato (2007), la teoria de las relaciones humanas comprob6 la enorme influencia del
liderazgo en el comportamiento de las personas. El liderazgo es necesario en todos los tipos de
organizacion humana, ya sea en las empresas 0 en cada uno de sus departamentos, también es
esencial en las funciones de la administracion porque el administrador necesita conocer la
motivacion humana y saber conducir a las personas. El experimento realizado en Hawthorne tuvo
el mérito de mostrar la existencia de lideres informales que mantenian el control sobre el
comportamiento de los grupos y ayudaban a los operarios a actuar como grupo social cohesionado

e integrado (Chiavenato, 2007).
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En sintesis, los lideres deben desarrollar confianza en las personas, tratandolos con respeto y
dignidad. Deben romper los habitos, cambiando la forma de organizacion en la empresa, generando
sistemas que desarrollen capacidad y competencia distintiva para la organizacién, encaminando a
las personas en esa direccion. En la actualidad, el administrador requiere ciertas competencias
bésicas, entre otras relacion interpersonal, comunicacion, liderazgo, motivacion y resolucion de

conflictos; ademas, debe saber construir y dinamizar los equipos de trabajo.

Esta teoria sustenta la conceptualizacién de la variable independiente de estudio, porque los
autores Whetten & Cameron (2011) mencionan que las relaciones humanas son habilidades basicas
que yacen en el corazén y permanecen constantes a pesar de los cambios que se presentan en el
ambiente. En consecuencia, a pesar de los recursos tecnoldgicos y ambientales disponibles; la
libertad, confianza y honestidad prevalecen en las relaciones de los seres humanos, tanto en el siglo

XI como en el siglo XXI (Whetten & Cameron, 2011).

Teoria neoclasica

Segun Chiavenato (2007), surgi6 en la segunda mitad del siglo XX, como necesidad de utilizar
los conceptos convenientes y pertinentes de la teoria clasica, juntdndolos con otros conceptos
propuestos en otras teorias administrativas. Peter F. Drucker, Emest Dale, Harold Koontz, Cyril
O'Donnell, Michael Jucius, William Newman, Ralph C. Davis, George Terry, Morris Hurley y
Louis Alien fueron los principales exponentes de este movimiento. Los autores centraron sus
estudios en establecer los principios generales de administracion, mismos que orientaban a los
administradores al desarrollo de sus funciones. Los principios establecidos varian por cada autor y
buscan definir la forma en que los administradores deben planear, organizar, dirigir y controlar el

trabajo de sus subordinados (Chiavenato, 2007).
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Al mismo tiempo, Chiavenato (2007) menciona que la teoria neoclasica plantea la
administracion por objetivos, los cuales justifican la existencia y operacion de una organizacion.
Los administradores son esenciales en cualquier empresa dindmica y exitosa porque deben planear,
dirigir y controlar las operaciones del negocio, deben establecer planes y directrices, evaluar
resultados de desempefio y coordinar y controlar operaciones para conseguir los objetivos deseados

(Chiavenato, 2007).

Para Chiavenato (2007), los autores neoclasicos establecieron que los principios fundamentales
de la organizacion formal son division del trabajo, especializacion, jerarquia y amplitud
administrativa. En relacion a la jerarquia, se maneja por escalas, estratos o niveles de autoridad, y
a medida que se asciende en la escala jerarquica el administrador adquiere méas autoridad. La
direccidn se presenta en tres niveles; nivel global que corresponde a direccidn, departamental que

hace referencia a la gerencia y operacional que corresponde a la supervision (Chiavenato, 2007).

En efecto, Chiavenato (2007) menciona que se maneja una relacién superior-subordinado, la
cual consiste en que alguien debe tener autoridad para exigir la ejecucion y cumplimiento de tareas
a los trabajadores. La autoridad se da del superior hacia el subordinado, quien acepta prestar sus
servicios a cambio de obtener una retribucién monetaria. Por su parte, el administrador debe

innovar y renovar continuamente la organizacion (Chiavenato, 2007).

Sobre la base de las ideas expuestas, Chiavenato, (2007) menciona que la autoridad va de la
clpula a la base de la organizacion, por lo que la autoridad de los administradores se deriva de los
cargos que ocupan, las posiciones de arriba tienen mas autoridad que las posiciones de la base y
los administradores que ocupan cargos iguales tienen igual autoridad. ElI administrador debe

conocer ademas de los aspectos técnicos y especificos de su trabajo, aspectos relacionados con la
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direcciéon de personas en las organizaciones; es decir, debe conseguir que sus subordinados
alcancen sus objetivos optimizando recursos y esfuerzos. Los subordinados por su parte, aceptan
la autoridad de los superiores porgue creen que tienen derecho legitimo de cumplir las 6rdenes que

son impartidas (Chiavenato, 2007).

En sintesis, Chiavenato (2007), menciona que los administradores deben saber planear, dirigir,
controlar tanto las operaciones del negocio como a los subordinados. Deben establecer planes y
directrices a seguir por los subordinados. En consecuencia, deben establecer entre otros criterios o
estandares de observacion y de desempefio, para posteriormente evaluar los resultados obtenidos y
compararlos con los estandares establecidos al principio para tomar medidas correctivas las cuales

conlleven al cumplimiento de los objetivos organizacionales (Chiavenato, 2007).

Los autores Whetten & Cameron (2011), realizaron un estudio internacional sobre los atributos
mas importantes de los directivos en la administracion, en donde se identificaron entre otros
aspectos que los directivos eran integros, diplomaticos, visionarios, inspiradores, modestos y
auténomos. En relacién al éxito organizacional las herramientas necesarias segun los resultados
obtenidos son entre otros: la planeacién estratégica, estrategias agiles, medicion de la satisfaccion
de los clientes, optimizacién de recursos y alianzas estratégicas. Para garantizar la efectividad del
personal, se identificaron las siguientes herramientas; contratar al personal de manera selectiva,
garantizar seguridad en el puesto de trabajo, establecer los salarios en base al rendimiento y

fomentar el trabajo en equipo, (Whetten & Cameron, 2011).
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Teoria del desarrollo organizacional

La teoria del desarrollo organizacional, proviene de la teoria del comportamiento. Beltran,
Rodriguez, y Méndez (2014) mencionan que esta teoria surgié a principios de la década de los 60
a partir de 1962 en Estados Unidos, como un conjunto de ideas respecto del hombre, de la
organizacion y del ambiente, orientado a propiciar el crecimiento y desarrollo de las organizaciones
segun sus potencialidades, (Beltran, Rodriguez, & Méndez, 2014). Cummings y Worley (2007),
definen al desarrollo organizacional como un proceso fundamentado en conocimientos y
aplicaciones que ayudan a las empresas a mejorar su eficiencia y adaptacién al cambio, (Cummings

& Worley, 2007).

Para Giraldo & Naranjo (2014), el desarrollo organizacional es un proceso sistematico y
planificado en el que se utilizan los principios de las ciencias del comportamiento para incrementar
la efectividad individual y la de la organizacion. Sostiene que los integrantes de la organizacion
desarrollan una nueva conciencia social que conjuntamente con sus experiencias definen su rol en

la organizacion (Giraldo & Naranjo, 2014).

En consecuencia, segin Giraldo & Naranjo (2014), el desarrollo organizacional puede centrarse
en distintas necesidades o demandas que tenga la empresa, entre otras mejorar las relaciones
humanas, factores econdmicos, relaciones entre grupos y en el liderazgo. Prioriza el lado humano
enfocandose mas en las personas que en los objetivos y estructuras de la organizacion (Giraldo &

Naranjo, 2014).

Con lo expuesto anteriormente, Aguilera (2017) establece que el desarrollo organizacional

busca el logro de una mayor eficiencia, debido a la intensa competencia a nivel nacional e


https://www.losrecursoshumanos.com/estructura-organizacional/
https://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml
https://www.monografias.com/trabajos7/compro/compro.shtml
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internacional, es por eso que al emprender cambios en las organizaciones, estas deben tener
un liderazgo que sea fuerte, comprometido, innovador y que tenga la vision para prever lo que

pueda ocurrir (Aguilera, 2017).

Segun Cassutti (2016), entre los principales objetivos del desarrollo organizacional se encuentra
el introducir una nueva mentalidad (abierta, democréatica y participativa, orientada mucho mas
hacia la administracion de personas que hacia la administracion de bienes y técnicas), destacar los
cambios y el rol de la cultura organizacional en el proceso de cambio organizacional y permitir una

vision critica de las diversas modalidades de intervencion en las organizaciones (Cassutti , 2016).

Segun Chiavenato (2007), Lewin plantea un proceso de cambio en donde existen fuerzas
negativas que actlan como oposicion y resistencia al cambio y fuerzas positivas que actian como
apoyo Y soporte al cambio. El agente de cambio promueve valores a personas, grupos o a toda la
organizacion. Los miembros de la organizacion por su parte, se identifican con los valores,

actitudes y conductas del agente de cambio (Chiavenato, 2007).

En sintesis, el administrador o lider debe establecer una mentalidad abierta, democratica y
participativa. Centra su atencion en el bienestar de las personas, promoviendo valores y actitudes
de cambio a sus subordinados. En consecuencia, es una alternativa democratica y participativa muy
interesante para la renovacion y la revitalizacion de las organizaciones adoptando nuevas actitudes,

valores y conductas.

En relacion al aporte de esta teoria a la conceptualizacion de la variable; los autores Whetten &
Cameron (2011) mencionan que se han realizado varios estudios en compafiias de Estados Unidos,

en donde los directivos administraban de manera efectiva tanto a su personal como su trabajo;


https://degerencia.com/tema/habilidades/liderazgo/
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demostrando competencia en habilidades directivas. En consecuencia, el indice de rotacion de
personal era muy bajo y las utilidades por empleado eran mayores en comparacion con empresas
que contaban con una administracion de personal poco eficiente. Sobre la base de las ideas
expuestas; las organizaciones que incluyen al personal dentro de las estrategias a seguir logran

rendimientos mucho mas altos en el largo plazo, (Whetten & Cameron, 2011).

Teorias de Liderazgo

No existe hasta el momento una definicion especifica y aceptada respecto del liderazgo. Algunos
investigadores afirman que dada la complejidad del fendmeno probablemente nunca se alcance a
consolidar una definicion univoca del mismo (Giraldo & Naranjo, 2014). A continuacion se

mencionan definiciones planteadas por ciertos autores en relaciéon al liderazgo.

Garcia, citado por Giraldo y Naranjo (2014) define al liderazgo como la capacidad de influir
sobre otros de acuerdo con sus caracteristicas y actitudes, las cuales generan identificacion o
entusiasmo en los seguidores, (Giraldo & Naranjo, 2014). Garcia (2011) por su parte, menciona
que un lider es aquella persona que por medio de su interaccion e influencia sobre un grupo de
personas y gracias a cualidades como la comunicacion asertiva, creatividad, pro actividad y trabajo
en equipo, es capaz de lograr metas y objetivos que comparte con sus seguidores (Garcia M. ,

2011).

Wofford, Goodwin, & Whittington (2002) plantean que tanto los lideres como los seguidores
poseen un guion o estereotipo sobre cuales son las conductas esperadas de una persona para ser
considerada lider. Los inicios del estudio del liderazgo se basaron en analizar a los grandes lideres

de la historia del mundo, identificando las caracteristicas que les hacian diferentes a los demas,



22
(Wofford, Goodwin, & Whittington, 2002). Lupano y Castro (2012), establecen algunas teorias las
cuales dieron origen y evolucion al concepto de liderazgo, las cuales se mencionan a continuacion
a través de una linea de tiempo, evidenciando los distintos enfoques o modelos, (Lupano & Castro,

2012).

Lupano y Castro (2012), mencionan gue la teoria de rasgos surgio entre los afios 1920 y 1950.
Se enmarca dentro de las teorias del gran hombre que mencionan que ciertas caracteristicas estables
de las personas como los rasgos, diferencian a quienes pueden considerarse lideres de aquellos que
no lo son (Bass, 1998). Consideran que el lider nace con rasgos o caracteristicas innatas, que no se

pueden desarrollar por mucha formacion que se reciba (Lupano & Castro, 2012).

Stogdill, (1948) considera que los principales rasgos caracteristicos son entre otros la
inteligencia, agudeza, intuicién, responsabilidad, iniciativa y autoconfianza. Mann (1959) por su
parte considera que los principales rasgos son la masculinidad, capacidad de adaptacion,
extroversion y la dominancia. Lord, De Vader, & Alliger, (1986) mencionan que los principales
rasgos son la inteligencia, masculinidad y dominancia. Kirkpatrick & Locke, (1991) sefiala que los

principales rasgos son mando, motivacion, integridad, confianza y capacidad cognitiva.

Afios mas tarde, Yukl (2013), menciona que esta teoria permite identificar a la persona indicada
para ocupar puestos de liderazgo, sin embargo no indica si la persona tendra éxito o no. Se
propusieron entre otros rasgos caracteristicos los altos niveles de energia, tolerancia al estrés,

integridad, madurez emocional y autoconfianza (Yukl, 2013).

Posterior a esta teoria, seguin Giraldo & Naranjo (2014), surge la teoria del comportamiento,

la cual presentd un auge entre los afios 1950 y 1960. Se centra en analizar la conducta de los lideres



23
y la relacion entre estas y el liderazgo efectivo. Los especialistas en el tema ya no se centran
unicamente en las cualidades del lider, también estudian como estos actlan respecto a sus

sequidores (Giraldo & Naranjo, 2014).

Para Yukl (2013) esta teoria, contiene una serie de suposiciones que proponen que existen
comportamientos especificos que diferencian a los lideres de los no lideres, los cuales se clasifican
de acuerdo a sus cualidades y comportamientos. Se enfoca en lo que hacen los lideres para llevar a
cabo su trabajo o direccién. Los seguidores perciben la conducta del lider basdndose en dos
categorias: Iniciacion de estructura, la cual se refiere a conductas orientadas a como organizar el
trabajo y definir roles y obligaciones; y consideracion, que hace referencia a conductas que tienen
como objetivo el mantenimiento y mejora de las relaciones entre el lider y sus seguidores (Yukl,

2013).

Segun Giraldo & Naranjo (2014), como complemento de la teoria del comportamiento, surge la
teoria de influencia. Su enfoque principal es el liderazgo carismatico y las bases del lider no se
fundamentan en la posicién de autoridad, si no en las cualidades y personalidades llenas de carisma.
El lider carismético posee mucha confianza en si mismo, tiene una vision clara de las metas y un

fuerte compromiso por cumplirlas (Giraldo & Naranjo, 2014).

Sobre lo anteriormente expuesto, Maxwell (2011), considera que un lider carismatico es capaz
de influenciar, inspirar y motivar a los seguidores para que realicen mas actividades de lo habitual
logrando resultados positivos. En efecto el carisma mas que una cualidad es una habilidad, con la
cual se inspira entusiasmo, interées o afecto y puede incrementar el desempefio de toda la
organizacion, permitiendo que los seguidores tengan una visién mucho mas amplia de las cosas,

dejando atras los intereses personales para el bien del equipo y la organizacion. Maxwell propone
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siete cualidades que poseen los lideres carismaticos; amor por la vida, valoran a las personas, dan

esperanza, comparten, piensan en los demas, estilo propio, hacen el bien (Maxwell, 2011).

Segun Rodriguez (2018), a continuacion de la teoria de influencia, nace la teoria de relaciones,
la cual se centra no solo en el rendimiento del grupo de personas, sino también en que cada uno de
los integrantes del grupo pueda desarrollar todo su potencial. Estos lideres inspiran y motivan a las
personas tanto a nivel individual y grupal, es por eso que la relacion y conexion entre un lider y su

seguidor es el enfoque principal (Rodriguez, 2018).

Dentro de esta teoria existen dos tendencias principales, el liderazgo transaccional y liderazgo
transformacional. Los estudios de estas tendencias se analizaron en la década de 1980. Giraldo &
Naranjo (2014) mencionan que el primer tipo de liderazgo hace referencia a las transacciones que
se realizan entre el lider y los seguidores, es decir se ofrecen recompensas para satisfacer
necesidades personales a cambio de cumplir con las metas de la organizacion. El segundo tipo de
liderazgo se enfoca en la estimulacion e inspiracién a los seguidores para la consecucion de metas
y objetivos logrando que desarrollen la habilidad de direccién por si solos, (Giraldo & Naranjo,

2014).

Sobre la base de las ideas expuestas, las teorias del liderazgo hacen referencia a las conductas y
comportamientos que tienen los lideres en relacion a su equipo de trabajo y al cumplimiento de sus
funciones, (Whetten & Cameron, 2011). En consecuencia, las teorias mencionadas aportan al
sustento teorico de la variable habilidades directivas; justificando los estudios realizados por los
autores Whetten & Cameron (2011), en donde mencionan que “...los directivos no pueden tener
€xito sin ser buenos lideres, y los lideres no pueden tener €xito sin ser buenos directivos...”, por lo

tanto las habilidades son:
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e Conductuales: Acciones que realizan los directivos y que conducen a resultados
positivos y negativos.

e Controlables: EI desempefio esté bajo el control del directivo; puede demostrar, mejorar
o limitar las habilidades.

e Desarrollar habilidades: Los directivos pueden mejorar y desarrollar nuevas habilidades
por medio de la préctica y la retroalimentacion.

¢ Interrelacionadas: Las habilidades en lugar de ser comportamientos repetitivos,
requieren combinarse, complementarse y superponerse para lograr los resultados
deseados, facilitando la toma de decisiones en las diferentes situaciones que se presenten.

e Contradictorias y paradojicas: No todas las habilidades tienen una orientacion humanista
y suave, ni todas marcan una direccién y son impulsoras. Los directivos suelen tener una

variedad de habilidades y en algunos casos no son compatibles.

En la figuras 2 y 3 se presenta una linea de tiempo adaptada de los principios, enfoques y teorias
planteadas por Chiavenato en relacion al pensamiento administrativo y la evolucién de las teorias
de liderazgo, en donde se evidencian los diferentes postulados de ciertos autores en relacion a las
habilidades de los capataces, administradores o lideres. Todas las teorias mencionadas han sido
tomadas en cuenta por su relacion con estudios que han realizado los autores Whetthen y Cameron

con relacién y las habilidades directivas.



Plena autoridad del lider sobre sus
subordinados; el es quien toma las
decisiones sobre sus trabajadores.
Establece tres tipos de sociedades:
1.- Tradicional: El poder del jefe y
estatus es heredado y los funcionarios
dependen del jefe.

2.- Carismatica: Regida por un lider
cuyo carisma lo dotaba de autoridad y
poder necesarios para dominar las
reglas y normas que se imponian al
grupo.

3.- Legal.- Se asienta en la ley como
principio legitimador en funcién de su
racionalidad.

Principal Exponente
Max Weber

Caracteristicas del Lider

T

Teoria de la Burocracia

¥

Existen ciertas caracteristicas llamadas
rasgos, los cuales pueden diferenciar
quien puede ser lider y quién no.
Entre los principales rasgos que
caracterizan a los lideres son:

* Altos niveles de energia

« Inteligencia

« Intuicion

« Capacidad para prever y persuadir
« Tolerancia al estrés

« Integridad

* Madurez emocional

« Autoconfianza

« Mando

* Motivacion

Principal Exponente
Gary Yukl

Caracteristicas del Lider

?

Teoria de los Rasgos

26

Linea de Tiempo Evolucion Habilidades Directivas

¥

Teoria de la Administracion Cientifica

Teoria Clasica

!

v

Principal Exponente
Frederick W. Taylor

Caracteristicas del Lider

Principal Exponente
Henry Fayol

Caracteristicas del Lider

« Inspirada en modelos militares,
funcionando como una dictadura
benigna.

« El gerente planteaba, controlaba,
pensaba y mandaba el trabajo mientras
que los trabajadores debian obedecer y
ejecutar conforme al plan previsto.

« El método establecido por el gerente
para realizar las tareas debia ser
utilizado por los trabajadores sin
cuestionarlo.

« La autoridad maxima de una
organizacion debe estar concentrada en
la clipula.

« El superior supervisa a las personas y,

personas. Tiene la capacidad de
preparar y entrenar al personal; y
mantiene condiciones adecuadas

de trabajo.

« El superior debe saber planear, tomar
decisiones, elaboracion, ejecucion,
fiscalizacion y controles presupuéstales.

principalmente, las relaciones entre esas

Teoria de las Relaciones Humanas

¥

Principal Exponente
Elton Mayo

Caracteristicas del Lider

R

|forma de organizacion en la empresa,

Los lideres deben:

« Desarrollar confianza en las personas,
tratdndolos con respeto y dignidad.

« Romper los habitos, cambiando la

generando sistemas que desarrollen
capacidad y competencia distintiva para
la organizacion.

« Poseer ciertas competencias basicas;
entre otras relacion interpersonal,
comunicacion, liderazgo, motivacion y
resolucion de conflictos; ademés, debe
saber construir y dinamizar los equipos
de trabajo.

Figura 2. Linea de tiempo evolucion de las habilidades directivas

Fuente: Adaptado de Chiavenato, 1. (2007). Introduccién a la teoria general de la administracion (Séptima ed.). México: McGraw-Hill Interamericana.




Los administradores deben:

« Planear, dirigir y controlar tanto las
operaciones del negocio como a los
subordinados.

« Establecer planes y directrices a
seguir por los subordinados.

« Establecer estandares de observacion
y desempefio; para posteriormente
evaluar los resultados de desempefio
obtenidos y compararlos con los
estandares establecidos al principio para
tomar medidas correctivas las cuales
conlleven al cumplimiento de los
objetivos organizacionales.

Principal Exponente
Peter F. Drucker

Caracteristicas del Lider

T

Teoria Neoclasica

?

El agente de cambio, administrador o
lider debe:

« Promover valores a personas, grupos
0 a toda la organizacion. Los miembros
de la organizacion por su parte, se
identifican con los valores, actitudes y
conductas del agente de cambio.

+ Establecer una mentalidad abierta,
democrética y participativa.

«Centrar su atencion en el bienestar de
las personas, promoviendo valores y
actitudes de cambio a sus subordinados.

Principal Exponente
Lewin Kurt

Caracteristicas del Lider

?

Desarrollo Organizacional |

Existen dos tendencias principales:

* Liderazgo Transformacional:
Estimulacion e inspiracion a los
seguidores para la consecucion de
metas y objetivos logrando que
desarrollen la habilidad de direccién por
si solos.

« Liderazgo Transaccional: Se premia o
se castiga en relacion al grado de
cumplimiento de las metas. Se ofrecen
recompensas para satisfacer
necesidades personales a cambio de
cumplir con las metas de la
organizacion.

Principal Exponente
Mary Parker Follet

Caracteristicas del Lider

?

Teoria de las Relaciones
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Linea de Tiempo Evolucion Habilidades Directivas

Teoria del Comportamiento |

v

Principal Exponente
Douglas McGregor

Caracteristicas del Lider

Se enfoca en lo que hacen los lideres
para llevar a cabo su trabajo o
direccion.

Los seguidores perciben la conducta del
lider basdndose en dos categorias:

« Iniciacion de estructura: Se refiere a
conductas orientadas a cémo organizar
el trabajo y definir roles y obligaciones.
« Consideracion: Hace referencia a
conductas que tienen como objetivo el
mantenimiento y mejora de las
relaciones entre el lider y sus
seguidores.

| Teoria de la Influencia

v

Principal Exponente
James C. Maxwell

Caracteristicas del Lider

* Su enfoque principal es el liderazgo
carismatico, un lider carismarico es
capaz de influenciar, inspirar y motivar
a los seguidores para que realicen més
actividades de lo habitual logrando
resultados positivos. Permite que los
seguidores tengan una vision mucho
mas amplia de las cosas, dejando atras
los intereses personales.

« Maxwell propone siete cualidades que
poseen los lideres carismaticos; amor
por la vida, valoran a las personas, dan
esperanza, comparten, piensan en los
demas, estilo propio, hacen el bien.

Figura 3. Linea de tiempo evolucion de las habilidades directivas (continuacién)

Fuente: Adaptado de Chiavenato, 1. (2007). Introduccién a la teoria general de la administracion (Séptima ed.). México: McGraw-Hill Interamericana.
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Con la evolucion de las teorias Fernandez (2015) establece que los lideres deben hacer uso de
las habilidades que poseen o que llegaron a desarrollar para garantizar la correcta comunicacion y

desempefio de su equipo de trabajo dentro de las organizaciones.

Conceptualizacion de las Habilidades directivas

Nonaka y Takeuchi, citado por Beltran, Rodriguez y Méndez (2014) mencionan que las
habilidades directivas surgen en las organizaciones en consecuencia de la necesidad de indagar las
caracteristicas esenciales que debe tener un lider para gestionar sus equipos de trabajo de manera
efectiva. Sea cual sea la estrategia planteada, el objetivo es adaptarse y tener mejores resultados,

(Beltran, Rodriguez, & Méndez, 2014).

Volviendo la mirada hacia 13 afios atrés, los autores Ferrer y Clemenza (2006), mencionan que
las organizaciones atraviesan constantes cambios obligatorios, los cuales se presentan por
consecuencia de la globalizacion, la competitividad y las nuevas tecnologias. Las organizaciones
requieren de ciertas habilidades y aptitudes del lider que se obtienen muy aparte de la formacion
académica; misma que se pueden obtener por caracter innato o que se han desarrollado con el pasar
del tiempo. En consecuencia, las organizaciones deben tomar medidas de gestion diferentes a las

tradicionales, (Ferrer & Clemenza, 2006).

Segun Whetten & Cameron (2011), en la ultima década aproximadamente, ha sido evidente que
la administracion habil, en especial la administracion del personal dentro de las organizaciones es
un punto clave para el éxito organizacional. Se han realizado varios estudios en donde se han
obtenido resultados incuestionables que indican que las organizaciones deben tener directivos

habiles y competentes para asegurar el éxito de su organizacion (Whetten & Cameron, 2011).



29

En efecto, para Aburto & Bonales (2011), en la actualidad la mayoria de organizaciones a nivel
mundial ha fomentado e incrementado estudios con relacion al comportamiento de los trabajadores,
toda vez que genera un impacto tanto a nivel econémico como a nivel social, entre otros aspectos
se pueden mencionar incremento de la productividad, competitividad, nimero de clientes,

participacion en el mercado (Aburto & Bonales, 2011).

Huerta y Rodriguez (2006), definen a las habilidades directivas como el conocimiento para
realizar actividades que requieren el uso de herramientas, procedimientos, métodos Yy
procedimientos relacionados con la administracion a nivel profesional; y manejar las relaciones
con otras personas a nivel personal. En el mismo afio, Madrigal (2009) define como habilidad al
talento o ingenio que tiene un sujeto al momento de llevar a cabo una labor; es por eso que a nivel
organizacional, las habilidades directivas se miden en base a la capacidad de liderar, administrar,

planificar, tomar decisiones, negociar y solucionar problemas, (Madrigal, 2009).

Por su parte, Whetten y Cameron (2011), consideran que las habilidades directivas son
aptitudes, roles y funciones que desempefia un directivo, utilizando técnicas que ayuden a la
planificacién y administracion de tiempo y recursos para cumplir los objetivos planteados dentro
de la organizacion. Jafarzadeh citado por Pereda, Guzman, y Gonzalez (2014) define a la habilidad
como la capacidad de transformar el conocimiento en accidon para poder conseguir el buen
desempefio, el cual es fundamental dentro de una organizacion, (Pereda, Guzman, & Gonzalez,

2014).

De acuerdo a los conceptos planteados anteriormente, se considera que las habilidades directivas
son un conjunto de conocimientos que se relacionan con el liderazgo; roles y funciones que deben

tener hoy por hoy los directivos de las organizaciones. Lo cual los hace capaces de comunicarse,
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tomar decisiones, solucionar problemas, crear un ambiente laboral positivo, dirigir a su equipo de
trabajo y no Unicamente la delegacion de actividades sin involucrarse en el cumplimiento de las

mismas.

Fernandez y Rainey citado por Pereda, Guzman, y Gonzalez (2014), plantean que las
organizaciones deben contar con directivos que tengan la capacidad de incorporar sus habilidades
y conocimientos a los procesos que se desarrollan en la empresa diariamente, las cuales conducen
a su éxito. Es por eso que Ferrer y Clemenza (2006), consideran las competencias y habilidades
directivas como un punto clave de creacién de valor y desarrollo de las organizaciones para liderar
y competir en el mercado. En esta misma linea de pensamiento, Garcia, Barradas y Gutiérrez (2016)

consideran que las habilidades directivas generan una ventaja competitiva.

Sobre las bases de las ideas expuestas, un directivo debe poseer ciertas habilidades como el
manejo adecuado del tiempo, liderazgo, saber delegar funciones, habilidad para la construccién de
equipos, resolucion de problemas, resiliencia, fluidez en la toma de decisiones, comunicacion,
habilidades tanto técnicas, sociales y estratégicas y relacionarlos con los conocimientos adquiridos

previamente; los cuales aportaran al cumplimiento de los objetivos organizacionales.

1.1.2. Cultura organizacional
A lo largo de la historia la cultura organizacional ha sido estudiada en base a dos corrientes, que
son: la antropologica y socioldgica, y la tradicional administrativa. A continuacion, se presentan

las principales teorias de cada enfoque para posteriormente conceptualizar el término.
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Corriente antropoldgica

La cultura organizacional segun menciona Zygmunt Bauman citado por Paramo (2017), se
concibio a partir del siglo XVIII para referirse a “la gestion del pensamiento y el comportamiento
de los seres humanos”, en donde la cultura se basa en la construccion social en lugar de individual.
Asi mismo, esta corriente se refiere a las practicas culturales que desde épocas contemporaneas se
han ido trasmitiendo de generacion en generacion. La cultura como parte de la antropologia se
entiende como la valoracién del conjunto de practicas dentro de una sociedad, mismas que se

mantienen a través del tiempo (Pifiango, 2008).

Dentro de esta corriente la cultura ha evolucionado constantemente a través del tiempo,
presentando criticas en su contra con respecto a su definicién, dado que las diferentes perspectivas
tales como: el evolucionismo, funcionalismo y estructuralismo pretenden definirla de acuerdo a

sus perspectivas (Pifiango, 2008).

Charles Darwin citado por Goberna (1999), en el afio 1859 plantea la teoria de la evolucién
que se baso especificamente en la herencia y legados de comportamientos que tenian las personas
con respecto a algun acontecimiento. También la evolucion se representa al individuo como
protagonista de todo un proceso evolutivo, en donde, se encuentra en constante cambio
compitiendo entre si, bajo la misma especie. En efecto, esta teoria fue la base de un antepasado
comun de los seres humanos, que dio origen a futuras investigaciones las mismas que explican el

comportamiento de un individuo dentro de la sociedad (Jay & Garcia, 2004).

Mas adelante, Taylor, citado por Giordano (2010) plantea la teoria del evolucionismo cultural

gue argumenta que la cultura es todo complejo que incluye conocimiento, creencias, derechos, arte,
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costumbres y cualquier habito o capacidad que sea adquirida por los seres humanos mediante su
interaccion con la sociedad. También se afiade que los aspectos bioldgicos o supuestos del hombre
no determinan la cultura directamente, porque es un sistema integrado de practicas sociales entre

otras normas, valores, posiciones y actitudes (Giordano, 2010).

La corriente antropolodgica trae a la luz la teoria critica en la década de 1920 dentro de estudios
realizados en la Escuela de Frankfurt por Hegel, Marx y Fred, quienes identificaron y criticaron los
diferentes mecanismos y estructuras que le impiden al ser humano alcanzar su potencial. También
brindaron herramientas para comprender a la sociedad, involucrando la ética, la filosofia y otras
ciencias sociales como medio para resolver los diferentes problemas. La teorica critica debe ser
explicativa, practica y normativa porque a traves de ella, se prevé formar una perspectiva critica 'y

en base a esta delimitar objetivos que sean alcanzables (Bohman, 2016).

Para el afio 1930 Frankenberg (2011) el estudio de la tedrica critica se basaba en tres areas, tales
como: la economia publica, el desarrollo del individuo y la cultura. En donde se desarrollaron
conceptos de capitalismo, teoria de personalidad autoritaria y el andlisis de la cultura en masa.
Profundizando la ultima afirmacion, el estudio se basaba en investigaciones empiricas de las

costumbres y estilos de vida de las personas (Frankenberg, 2011).

Con respecto a la sociologia, se refiere al comportamiento que tienen los individuos al

interrelacionarse y como lo reflejan dentro de la sociedad (Goberna, 1999).

Siguiendo con la Sociologia se desarrollo la teoria de cultura moderna y cultura tradicional,
las mismas que se representan a través de imagenes, es decir, se sigue un patron de pensamiento o

estructura armoniosa, en donde los pensamientos nuevos yacen de los que se intuyeron. En la
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misma linea de estudio una de las teorias mas importantes la dio a conocer Zygmunt Bauman citado
por citado por Paramo (2017) al introducir el aspecto administrativo a la definicion de la cultura,
lo que después de varios afos daria paso a lo que hoy en dia se conoce como la Gestién de la

cultura (Paramo, 2017).

Por otro lado, Chiavenato, Stephen Robbins y Mary Coulter citados por Gémez y Rodriguez
(2001), plantean teorias de la cultura organizacional desde la perspectiva de la corriente
tradicional administrativa que considera a la cultura como la creacion y recurso controlable. Desde
finales de los afios setenta la maquinaria dejo de ser el centro de atencién de los altos directivos de
una organizacién, debido a que se dieron cuenta que el factor humano era el principal recurso que
afectaba directamente a la productividad y eficiencia de la organizaciéon. Uno de los autores mas
destacados en esta corriente fue Bronislaw Malinowski quien cuestiono la teoria de la evolucién
planteada por Darwin al afirmar que la cultura comprende elementos que dejan legados (Gémez &

Rodriguez, 2001).

Como se puede evidenciar las teorias de la cultura organizacional parecen diferentes debido a
que varian de autor en autor, pero es importante tener en cuenta que todos concuerdan que la cultura
organizacional debe ser aceptada y compartida entre todos los empleados para que las
organizaciones sean exitosas. Pero la manera en como se logra este éxito depende del estilo de
quien administra el recurso humano, es decir el gerente o directivo de la organizacion (Gomez &

Rodriguez, 2001).



34

Conceptualizacion de la Cultura organizacional

El concepto de cultura se fue gestando desde el aporte de los fundadores de la Escuela de
Relaciones Humanas en Administracion que descubrieron que la cultura era un factor clave del
éxito o fracaso de las mismas, y a partir de los experimentos desarrollados por Elton Mayo, citado
por Pérez, Naranjo, y Roque (2009), quien se interesd por investigar acerca de los factores que
inciden en el desempefio del trabajador, concluyendo que el ambiente en el que se desarrolla incide
significativamente en la percepcion que éste tiene respecto al cumplimiento de los objetivos
organizacionales e individuales. Es asi como, a partir de este acontecimiento se trae a luz el término

cultura organizacional que hoy es conocido a nivel global (Pérez, Naranjo, & Roque, 2009).

También Rodriguez, Sanabria, y Acosta (2015) senalan que la cultura organizacional es “la que
desarrolla codigos que alimentan o suprimen ciertos comportamientos de la gente de una
organizacion” (pag. 22). Razén por la que se propone la analogia la personalidad es la peculiaridad
de un individuo asi como en una organizacion el pilar que la caracteriza es su cultura (Carro, Reyes,

Rosano, Garnica, & Pérez, 2017).

Ademas la cultura organizacional de acuerdo con Schein (2010) “se la relaciona con las
presunciones y creencias basicas que comparten los miembros de una empresa” (pag. 7). Siguiendo
la misma linea de investigacion la cultura organizacional se ve afectada por el clima organizacional
que yace dentro de la misma, resaltando la importancia del adecuado clima en el desarrollo de las

actividades prioritarias o creadoras de valor en una empresa (Gillezean, 1999).
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1.1.3. Clima organizacional

A continuacién se presentan las teorias que dan soporte al origen del concepto de clima
organizacional, el mismo que nace dentro de la rama de la psicologia. Lewin citado Gomez y
Rodriguez (2001), plantea en la década de los sesenta la teoria de campo para referirse a la relacion
entre el ser humano y el ambiente, en donde, se presenta como principal norma el describir la
situacion en su totalidad en lugar de individualmente, debido a las diferentes variaciones en el

desenvolvimiento de las personas (Gomez & Rodriguez, 2001).

Ademas Lewin (1942) sefialo que el desarrollo de esta teoria pretendia determinar los diferentes
factores que influyen en el comportamiento de las personas, esto se logré mediante la combinacion
del estudio de la psicologia social y organizacional, centrandose en el cambio organizativo y el
liderazgo. Para explicar esta teoria Lewin la relaciond directamente con la fisica, pretendiendo
explicar como la conducta de las personas se ve ligado a la percepcion de los acontecimientos que

se presentan en tiempo real, evidenciando que no dependen del pasado ni del futuro (Lewin, 1942).

En conclusién esta teoria dio base para la conceptualizacion del clima organizacional en los
estudios de Cameron y Quin en donde buscaban determinar los indicadores mas importantes de la
efectividad organizacional, planteandose el cdmo saber si es efectiva 0 no y cuales son los factores
claves que se deben tomar en cuenta en una organizacion. En un primer estudio se identificaron 39
indicadores que podian incidir en el comportamiento de las personas, para seguidamente agruparlos
en cuatro grupos principales; la flexibilidad y dinamismo, la estabilidad y el control, la orientacion

interna e integracion y finalmente la orientacion externa y la rivalidad (Cameron & Quin, 2011).

Dentro de esta misma linea de estudio, se plantea la teoria de la accion cuyo representante fue

Talcott Parsons, citado por Ramos (2012) se refiere a “las organizaciones como el resultado de un
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subsistema de la sociedad”. Ademas, la teoria propone un camino para integrar a los actores, el
sistema social organizacional y los niveles culturales. Para que se produzca esta integracion se
establecieron roles o diferentes funciones, que los actores dentro del medio organizacional deben

de cumplir, y se priorizaban los procesos para garantizar la supervivencia (Girola, 2010).

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

cultura (Cameron & Quin, 2011).

Mas adelante la teoria de sistemas planteada por Ludwig von Bertalanffy citado por Jutoran
(1994), se basaba en el pensamiento holistico, es decir, “el todo es mayor que la suma de las partes”.
Teniendo como premisa el comprender a la sociedad por completo, también se propuso crear un
modelo que permita resolver las diferentes dificultades explicando el porqué de los fendmenos que
las provocaban. Esta teoria resulto ambiciosa dado que pretendia elaborar una teoria general que
involucre no solo a la sociedad sino a todos los miembros que participan en ella, sin embargo, esta
teoria no se comprendié como se esperaba debido a su dificultad para ponerla en practica (Jutoran,

1994).

Por tal motivo se plantea la teoria del clima organizacional de Likert citado por Brunet (1999),
que se refiere a la interpretacion de las causas y efectos de la naturaleza de los climas, permitiendo
analizar las diferentes variables que los conforman. Ademas esta teoria se basa en leyes, normas,
politicas, deberes y obligaciones que suministran pautas de comportamiento a los empleados,

siendo este neutro para que los altos directivos puedan controlarla (Brunet, 1999).
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De acuerdo con Tejeda, Giménez, Gan, Viladot, Fandos y Jiménez (2007), en el afio 1927
aparecio el primer aporte sobre la teoria del clima organizacional Hawthorne una de las fabricas
pertenecientes a la compariia Western Electric, en los experimentos que se llevaron a cabo dentro
de estas compairiias se acarrearon a la luz la importancia de las relaciones humanas, el sentido de
pertenencia, las condiciones de trabajo, los sentimientos de los empleados y los intereses
colectivos, estos factores se vuelven determinantes de la productividad y de la satisfaccion de los
empleados. Consecutivamente, Toro (2001) indica que como resultado de un estudio realizado por
Mayo han surgido varias investigaciones las mismas que tratan de profundizar tedricamente el

concepto del clima organizacional (Toro, 2001).

Dentro de la misma linea de investigacion, Lewin, Lippitt y White (1939), puntualizan el
término clima como el vinculo que se genera entre el individuo y el ambiente que lo rodea
reflejandose el aporte de la teoria de campo, también se hace énfasis en las relaciones
interpersonales debido a que las consideran un factor determinante del clima organizacional de una

empresa (Lippitt, Lewin, & White, 1939).

La teoria propuesta por Likert citado por Brunet (1999) sostiene que el comportamiento de los
empleados se ven condicionadas y relacionadas por las percepciones que tienen de la conducta del
personal administrativo y las condiciones laborales en que realizan su trabajo. De acuerdo con su
teoria, existen tres tipos de variables que influyen en la percepcion individual del clima

organizacional las cuales son: variables causales, intermedias y finales.

Las variables causales de acuerdo con Noboa (2007) son llamadas también explicativas incluyen
elementos como la estructura organizativa, las decisiones, la competencia, las actitudes y las reglas,

debido a que indican la manera en como una organizacion evoluciona y obtiene resultados. Con
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respecto a las variables intermedias, se las conoce como las variables que constituyen los procesos
organizacionales y ademas son las que reflejan el estado interno de la empresa como con entre
otros el estado de la comunicacion, la motivacion, el rendimiento y la manera en como se toman
las decisiones. Y finalmente existen las variables finales, las mismas que estan orientadas a
establecer resultados los que pueden ser ganancias o pérdidas, la productividad de la empresa, la

rentabilidad (Noboa, 2007).

Como se puede evidenciar el concepto de clima organizacional al igual que cultura
organizacional, es dificil de establecer debido a los diferentes enfoques en los que se lo aplica. En
relacion a esta dificultad varios autores plantean que el concepto estad conformado por dos escuelas

de pensamiento.

La primera corriente de pensamiento es la psicologia moderna estudiada a partir del afio 1910;
entre los principales exponentes de esta corriente tenemos a Wolfgang Kother y Kurt Lewin y Max
Weber con la teoria de la burocracia, citados por Ramos (2012), quienes se enfocaron en la
percepcion. Max Weber fue quien realizo estudios en las empresas gubernamentales de Europa en
donde el principal objetivo de las mismas era producir bienes y servicios eficientes, por lo que
Weber consideraba que la adecuada marcha de la organizacion se daba cuando existia una autoridad
capaz de dirigirla con mano fuerte a lo que se denomind burocracia, para afios mas tarde proponer
siete aspectos basicos que caracterizaban a la misma siendo entre otros: el establecimiento de
reglas, la especializacion, la jerarquia, la propiedad y la impersonalidad. Y la segunda escuela es
la corriente funcionalista en donde se sefiala que la forma de pensar y comportamiento de un
individuo depende del medio que lo rodea y en como este se adapta al mismo, es importante

recalcar que los factores externos como internos influyen en su forma de reaccionar en los
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diferentes escenarios y en su toma de decisiones. Cada persona aporta a la definicion del tipo de

clima organizacional que se presenta dentro de la misma (Ramos, 2012).

En consecuencia cada una de las teorias y corrientes expuestas anteriormente dan soporte a las
investigaciones que realizaron Cameron y Quin (2011) en su modelo que se centra en los valores
en competencia, en donde se puede evidenciar la presencia de diferentes tipos de cultura que
pueden surgir dentro de la organizacion, y de la enunciacion de diferentes variables que justifican
la importancia de las relaciones humanas, las condiciones de trabajo, el sentido de pertenencia de
los trabajadores, los sentimientos de los empleados y los intereses colectivos, de igual manera se
determin6 como el comportamiento de los directivos delimitan en parte al clima de la organizacion.
En la figura 4 se presenta una linea de tiempo adaptada de las diferentes conceptualizaciones y
aportes al término clima organizacional planteado por diferentes autores, las mismas que han sido
un aporte para el modelo planteado por Cameron y Quin sobre las diferentes tipos de cultura que

existen dentro de una organizacion (Cameron & Quin, 2011).
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Conceptualizacion del Clima Organizacional

El clima organizacional también conocido como clima laboral o ambiente laboral, fue
introducido dentro de la psicologia organizacional o industrial, por primera vez en el afio 1960 por
Gellerman, citado por Vasquez (1992), quien define al clima como la personalidad o el caracter de

la organizacion, es decir, se refiere al ambiente interno que se presenta entre los trabajadores.

Mas adelante Chiavenato (2007) sefialo que el clima organizacional “esta intimamente
relacionado con el nivel de motivacion de los empleados” (pag. 86). Dentro de este argumento se
establece la relacion entre el ambiente interno al que estan sometidos diariamente los miembros de
la organizacién con el nivel de motivacion que les esta brindando la misma. Es decir, el nivel de
clima organizacional se incrementa cuando la motivacion es alta, lo que refleja el interés, la
colaboracion y el buen desempefio de los trabajadores. Por el contrario si la motivacién es baja, se
presenta insatisfaccion y desinterés de los trabajadores al sentir que no se estan satisfaciendo sus

necesidades (Glick, 1985; Neal, Griffin, & Hart, 2000).

Garcia (2009) define al clima organizacional con el término spirit que se refiere a la percepcion
que tiene un trabajador con respecto al cumplimiento de sus necesidades, argumentando que un
individuo cuando ingresa a una organizacion, lleva consigo ideas preconcebidas. También se
considera al clima organizacional como una herramienta administrativa fundamental en la toma de
decisiones de los directivos, las cuales se proyectan en la productividad de la organizacion. Por lo
tanto, una adecuada gestién permitird el mejoramiento continuo de toda la organizacion (Garcia M.

, 2009).

El cumplimiento de las perspectivas individuales se refleja en el clima organizacional que

demuestra la relacion de las caracteristicas personales con las organizacionales, es decir, el nivel
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de involucramiento de cada miembro puede convertirse en un factor clave de éxito o fracaso de la
organizacion. También se acota que el comportamiento de los trabajadores no es resultado de los
factores existentes sino de la perspectiva que cada uno tiene (Rambay, San Miguel, & Duque,

2017).

En cuanto a las caracteristicas que definen al clima organizacional se menciona que la
percepcion de la satisfaccion de las necesidades puede ser negativa o positiva, satisfactoria 0 no
satisfactoria, saludable o enfermiza. Likert citado por Brunet (1999) clasifica al clima

organizacional en dos tipos de climas: el autoritario y el de tipo participativo.

El clima de tipo autoritario estd enfocado en dos sistemas: el autoritarismo explotador y el
paternalista. EI primero se refiere a la direccidon que no tiene confianza con sus empleados y donde
la mayoria de decisiones las toman Gnicamente los altos directivos, es decir, el ambiente laboral es
dentro de una atmosfera de miedo. En cuanto al sistema paternalista, la direccidon tiene un nivel de
confianza condescendiente con sus empleados, sin embargo, los trabajadores atn son inferiores en

la escalera de jerarquia (Brunet, 1999).

Con respecto al clima de tipo participativo, de igual manera se tiene dos sistemas, el consultivo
y el participativo en grupo. El sistema consultivo se caracteriza por tener mayor confianza de los
directivos a los trabajadores, pero se toman las decisiones en la alta gerencia permitiendo que los
trabajadores tomen decisiones mas especificas, en este tipo de sistema la comunicacion es
descendente y existe un nivel de motivacion. Y por ultimo el sistema participativo en grupo, en
donde la confianza es plena, y los procesos de toma de decisiones es distribuido entre los
trabajadores, existe una comunicacion lineal, por tal motivo se centra en la motivacion,

participacion y establecimiento de objetivos comunes (Brunet, 1999).
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1.2. Modelos
Gago citado por Sesento (2008), define al modelo como un ejemplar, réplica de un original o
creacion. Sirve para medir, explicar e interpretar los rasgos y significados de las actividades
agrupadas en las diversas disciplinas. En consecuencia, los modelos son construcciones que
permiten una aproximacion a la realidad de un fendmeno, distinguiendo sus caracteristicas para

facilitar su comprension.

Sesento (2008) menciona que Flérez, en el mismo afio define al modelo como un lenguaje que
permite modelar la realidad, mediante una representacion del conjunto de relaciones que definen
un fenémeno, permitiendo una mejor comprension. Aguilera citado por Sesento (2008) por su
parte, considera que el modelo es una representacion parcial de la realidad, en donde se establece
un patrén a seguir; es decir, explicar un fendmeno en especifico viéndolo desde el punto de vista
de algin autor. En consecuencia, el modelo puede utilizarse para probar una hipotesis o una teoria,

o0 tan sélo para poder explicar un proceso o una abstraccion (Sesento, 2008).

En sintesis, el modelo puede ser definido como la representacion de una propuesta ideal a seguir.
Pretende mostrar las caracteristicas generales de la estructura de dicho fendmeno, explicar sus
elementos, mecanismos y procesos, como se interrelacionan y los aspectos tedricos que le dan
sustento, para facilitar su comprension. En efecto, las funciones mas importantes del modelo son

representar y explicar la realidad.

1.2.1. Modelo de habilidades administrativas esenciales
Para medir las habilidades directivas, se va a utilizar el modelo de habilidades administrativas
esenciales, propuesto por los autores Whetten y Cameron (2011). Los autores utilizan el término

“habilidades directivas” para abarcar tanto las habilidades de liderazgo como de administracion.
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Es importante que los directivos utilicen sus habilidades directivas para dirigir de manera correcta
a sus empleados ya que son quienes deben ser capaces de utilizar eficientemente los recursos de la
organizacion.

Para identificar estas habilidades y recursos es importante el uso de instrumentos confiables y
validos que permitan conocer y predecir el futuro comportamiento de la persona. Para facilitar este
procedimiento, existen aportaciones de algunos autores, los cuales permiten detectar una amplia
lista de habilidades, las cuales se encuentran dentro de diferentes tipologias y clasificaciones de lo
que son las capacidades humanas puestas al servicio del trabajo profesional. En este sentido,
Whetten y Cameron (2011) clasifican las habilidades directivas en tres bloques; habilidades
personales, habilidades interpersonales y habilidades grupales. Cada bloque cuenta con habilidades

especificas que se relacionan entre si.

Es importante mencionar que para llevar a cabo esta investigacion se ha tomado en cuenta la
aportacion de estos autores, porque se apega mas a las necesidades de la investigacion. En la figura
5 se muestran los tres grupos de habilidades administrativas esenciales que plantean los autores

Whetten y Cameron.
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Figura 5. Habilidades administrativas esenciales
Fuente: Adaptado de Whetten, D., & Cameron, K. (2011). Desarrollo de Habilidades Directivas (Vol. 8). Mexico.

1.2.1.1. Dimensiones

1.2.1.1.1. Habilidades Personales

Whetten y Cameron (2011), plantean que dentro de las habilidades personales se encuentran:
manejo de estrés personal, desarrollo de autoconocimiento, solucidon analitica y creativa de
problemas, las cuales se relacionan entre si y se concentran en asuntos que quizas no impliquen a

otras personas, sino que se relacionan con el manejo del propio yo.
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e Desarrollo de autoconocimiento

Para Whetten & Cameron (2011), el desarrollo del autoconocimiento es imprescindible para el
manejo de uno mismo, por tanto se puede lograr el autoconocimiento a nivel personal. El
autoconocimiento es de suma importancia si se pretende ser una persona o alto directivo con éxito.
En consecuencia, los autores definen el desarrollo de autoconocimiento como el conocimiento de

la personalidad e individualidad.

A este respecto, Whetten & Cameron (2011) mencionan que existen cinco areas importantes del

autoconocimiento, las cuales contribuyen a una adecuada administracion:

- Inteligencia emocional: Capacidad de desenvolverse personalmente y con los demas.

- Valores personales: Comportamientos, actitudes y orientaciones de las personas.

- Estilo cognoscitivo: Forma de reunir y procesar la informacion.

- Orientacion hacia el cambio: Métodos para adaptarse al cambio.

- Autoevaluacion bésica y esencial: Abarca la autoestima, estabilidad emocional y auto
control; influyen en la felicidad y eficacia de los directivos.

e Manejo de estrés personal

Para Tafur (2017), los sentimientos de estrés son el producto de ciertos factores que se
producen dentro o fuera del individuo. Estos factores se consideran como fuerzas impulsoras, las
cuales no tienen restriccion y generan resultados patoldgicos. Sin embargo, para manejar estos
factores, se requiere el desarrollo de elasticidad, es decir, la capacidad de soportar 0 manejar los
efectos negativos del estrés. Ciertas personas han desarrollado fuerzas restrictivas para

contrarrestar los factores estresantes e inhibir los resultados patologicos (Tafur, 2017).
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Existen tres tipos de estrés, los cuales son: encuentro de tiempo, situacionales y anticipatorios,
que a su vez ocasionan reacciones fisioldgicas, psicoldgicas y sociales negativas en las personas
(Whetten & Cameron, 2011). El estrés se manifiesta de manera positiva o negativa en la ejecucion
de tareas y depende del manejo que el directivo le dé al mismo. Por su parte Giraldo & Naranjo
(2014), mencionan que el directivo debe tener un adecuado manejo del estrés para desarrollar un

equipo de trabajo.

Para eliminar el estrés existen tres factores fundamentales los cuales son la colaboracion,
administracion del tiempo y la inteligencia emocional y redisefio del trabajo (Puchol, 2006). En
consecuencia, el adecuado manejo del estrés es primordial para el bienestar de los trabajadores y

valorar el trabajo de cada uno de ellos permite el desarrollo integral de las organizaciones.

e Solucion creativa y analitica de problemas

Para Whetten & Cameron (2011), sirve para solucionar problemas y contiene ciertos pasos a
seguir. Primero se debe definir el problema, después generar posibles soluciones para
posteriormente evaluar y escoger la solucion mas conveniente. Como siguiente paso se debe aplicar
la solucion méas conveniente y hacer un seguimiento a la solucién aplicada. Utiliza métodos de
solucidn creativa de problemas: imaginacion, mejora e inversion, facilitando la creatividad de las
personas separandolos, uniéndolos supervisando estimulando y recompensando con roles

maltiples.

Wofford, Goodwin, & Whittington (2002) por su parte, sefialan que la creatividad se relaciona
con la solucion de problemas, en donde se identifican cuatro tipos de creatividad. Incubacion,

imaginacion, mejora e inversion. La primera hace referencia a ser sustentable mediante el trabajo



48
en equipo, la segunda consiste en crear nuevas ideas, la tercera hace referencia a mejorar de manera
paulatina las ideas ya creadas, y la cuarta consiste en ser el primero teniendo como objetivo
principal alcanzar las metas de manera competitiva y con mayor rapidez, (Wofford, Goodwin, &

Whittington, 2002).
1.2.1.1.2. Habilidades Interpersonales

Whetten y Cameron (2011), establecen que las habilidades interpersonales contienen: el manejo
de conflictos, motivacion de los empleados, comunicacion de apoyo y ganar poder e influir. Estas
habilidades, se relacionan en asuntos que surgen al interactuar con otras personas. Madrigal (2009)
por su parte, menciona que los lideres deben tener habilidades para trabajar en grupo, con espiritu
de colaboracion, cortesia y cooperacion para resolver las necesidades de otras personas, incluso

para obtener objetivos comunes.

e Manejo de conflictos

Puchol (2006), menciona que los conflictos son inherentes a las organizaciones y pueden ser
negativos o positivos segin el nivel de desarrollo de la habilidad interpersonal y manejo de
conflictos que posee el lider. Considera que es mas conveniente detectar la raiz o causa del conflicto
en sus inicios para solucionarlo en el menor tiempo posible evitando mayores esfuerzos con el
tiempo. Utilizar la estrategia adecuada en cada conflicto que se presente logra mitigar el impacto

que este puede tener dentro de la organizacion, (Puchol, 2006).

Whetten y Cameron (2011), establecen que el manejo de conflictos tiene cuatro elementos:
diagnosticar la raiz y la fuente de los conflictos dentro de la organizacion, utilizar estrategias

adecuadas para el manejo de los conflictos, resolucion de confrontaciones interpersonales mediante
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la colaboracion y el éxito en la resolucion del conflicto. Puchol (2006) por su parte considera cinco
fases, las cuales son: Evaluacion, aceptacion, actitud, accion y analisis. El conflicto tiene un papel
importante dentro de las organizaciones y un manejo eficaz de los conflictos que se presenten,
conllevara al éxito en la resolucion de los mismos y no en la eliminacién de los mismos, (Puchol,

2006).

e Motivacién de los empleados

Whetten y Cameron (2011), comentan que la motivacion se ve reflejada en el esfuerzo en el
trabajo por parte de los empleados, el cual hace referencia al deseo y compromiso. En sintesis los
trabajadores desean realizar ciertas actividades con el compromiso de cumplirlas a la mayor

perfeccion posible.

Igualmente, Whetten y Cameron (2011) mencionan que la satisfaccion de los empleados genera
un circulo de retroalimentacion positivo; el cual incrementa la motivacion y se evidencia en el
esfuerzo, dedicacion y compromiso que muestran los empleados al momento de trabajar. La
insatisfaccion por otra parte, genera un desempefio y resultados mas bajos. En este sentido, la

motivacion es importante para evitar problemas como el ausentismo o rotacion del personal.

Mientras tanto, Puchol (2006) sefiala que la motivacion se alcanza brindando las herramientas
necesarias para que las personas la perciban. En este sentido, la motivacion que tenga el individuo
dependera directamente del compromiso y deseo que este tenga para conseguir incentivos que le
permitan satisfacer sus necesidades. En consecuencia, la actitud y capacitacion son necesarios para

que se logre el desempefio 6ptimo dentro de las organizaciones, (Puchol, 2006).
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e Comunicacion de apoyo

El establecer relaciones interpersonales mediante una comunicacién de apoyo ayuda a que un
directivo eficaz se caracterice por resolver situaciones que se presentan dentro de las
organizaciones. Incentivan el crecimiento interpersonal y a su vez ocasiona que las relaciones
positivas sean mas firmes. En consecuencia, el uso de la comunicacion de apoyo en lugar de

perjudicar la relacién la hace més fuerte (Whetten & Cameron, 2011).

La comunicacion interna aporta en el rendimiento de la organizacion. El directivo debe ser lider
en la manera de comunicar, inspirar confianza e informar de manera clara, precisa y coherente,
debe contar con un adecuado nivel de seguridad, comunicacion oral y gestual, adecuado manejo de
tiempo y autocontrol. También debe crear un clima de confianza que le permita mantener canales
de comunicacién adecuados, admitiendo sugerencias que le permitan crear planes para el

mejoramiento continuo (Wofford, Goodwin, & Whittington, 2002).

En sintesis, Tafur (2017), considera que el establecimiento de relaciones mediante una
comunicacion de apoyo garantizan una mayor claridad y entendimiento de los mensajes vy, al

mismo tiempo, hacen sentir a otras personas aceptadas, valoradas y apoyadas (Tafur, 2017).

e Ganar poder e influir

Whetten y Cameron (2011) mencionan que para ganar poder se necesita de las fuentes de poder
personal y del puesto, y para transformar el poder en influencia se debe ir de abajo hacia arriba y
de arriba hacia abajo; es decir, de subordinados a jefes y de jefes a subordinados dentro de una
organizacion. Es importante mencionar que la influencia y ejecucion de una persona adecuada,

conllevara a los directivos a estar motivados, que tengan el deseo de sobresalir personalmente,
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fortalecer su posicion de jefes y también beneficiar a laempresa. Por otra parte Tafur (2017) plantea
que se deben desarrollar las fuentes de poder y las caracteristicas del puesto para incrementar al

maximo el propio potencial como individuo poderoso.

1.2.1.1.3. Habilidades Grupales

Whetten y Cameron (2011) establecen las habilidades grupales en tres divisiones, las cuales son:
facultamiento y delegacion, direccion hacia el cambio positivo y la formacion de equipos eficaces.
Estas habilidades radican en asuntos importantes que se presentan cuando una persona participa

con grupos de personas, ya sea como lider o como miembro de grupo, (Whetten & Cameron, 2011).

e Facultamiento y delegacion

Segin Whetten & Cameron (2011), facultamiento se refiere a desarrollar en las personas
sensaciones de autoeficacia, autodeterminacion, control personal y responsabilidad. Es importante
que las personas cuenten con estas, para garantizar el éxito a largo plazo de las organizaciones.
Estas personas son mas productivas, proactivas, innovadoras, persistentes en el trabajo, dignos de
confianza, eficaces en las relaciones interpersonales, motivados y mas comprometidos que los

trabajadores que no se encuentra facultados.

En este sentido, Puchol (2006) considera que los equipos de trabajo deben tener autonomia para
gestionar las actividades designadas. La inadecuada delegacion ocasiona el incumplimiento de
objetivos esperados por el directivo. El tiempo, la coordinacién, el compromiso y la eficiencia son
beneficios que se obtienen de una correcta delegacion. El directivo debe acompafiar y controlar la

delegacion de funciones para garantizar el éxito de las tareas encomendadas, (Puchol, 2006).
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Whetthen y Cameron (2011) hace hincapié en ver a la delegacion acompafiada del
facultamiento, la cual consiste en no designar tareas Unicamente, sino también desarrollar
sensaciones de responsabilidad y autoeficacia. Considera que el directivo debe conservar la
responsabilidad de las acciones haciendo conocer al colaborador, mientras que Puchol (2006) por
su parte, determina que esta habilidad otorga a los individuos una actividad, mas no una
responsabilidad. Sin embargo, los dos autores concuerdan en que los resultados obtenidos es

responsabilidad netamente del directivo, (Puchol, 2006).

e Direccion hacia el cambio positivo

Whetthen y Cameron (2011) consideran que hace relacion a ofrecer a los empleados de la
organizacion oportunidades de crecimiento y desarrollo, es decir oportunidades de mejorar las
habilidades que posee cada trabajador, con el fin de asegurar el futuro de la organizacion y el éxito
del cambio positivo. Es importante la participacién de todos para lograr cambios positivos, es por
eso que hay que ayudar a las personas a desarrollarse y ensefiarles acerca del cambio positivo

(Whetten & Cameron, 2011).

Al mismo tiempo, Whetthen y Cameron (2011) consideran el cambio como el resultado de
acciones emitidas por el directivo, las cuales conllevan a la obtencién de metas y objetivos que
beneficien a la organizacién. Puchol (2006) por su parte, sefiala que el cambio es inherente a la
organizacion. Sin embargo, los dos autores concuerdan que el directivo puede llevar el cambio de

una manera positiva, logrando que la comunicacion sea la base de la adaptacion.
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e Formacion de equipos eficaces

Whetthen y Cameron (2011) mencionan que los equipos efectivos ayudan a que los integrantes
sean mas eficientes trabajando en grupo en lugar de que trabajen solos, se turnan entre ellos para
asumir la responsabilidad de liderazgo y sus miembros se protegen y apoyan entre si. Todos animan
al lider y existe una gran confianza entre ellos. Trabajando en equipo mejoran el desempefio de los
trabajadores y por ende de las organizaciones, por lo que es importante adquirir habilidades

necesarias para dirigir y participar en equipos (Whetten & Cameron, 2011).

Asi mismo, Whetthen y Cameron (2011) plantean que en la formacion de equipos, los objetivos
son facilitar el liderazgo de equipos, formar equipos de alto desempefio y fomentar la afiliacion
eficaz a los equipos, diagnosticar y facilitar el desarrollo de equipos. El desarrollo de equipos esta
compuesta por cuatro etapas, las cuales son: la formacién, la normatividad, el enfrentamiento y el
desempefio; los equipos de trabajo deben pasar por cada etapa, mismas que presentan ciertos
desafios y problemas, que al diagnosticar y resolver el problema, el equipo madura y se vuelve mas

efectivo (Whetten & Cameron, 2011).

1.2.2. Modelo de competing values framework

Cameron y Quin (2011) proponen el modelo de valores en competencia para medir el clima
organizacional dentro de la cultura organizacional, con el fin de encontrar los principales
indicadores de las empresas efectivas. EI modelo tiene dos dimensiones que se entrelazan, la
primera son la flexibilidad, discrecion y dinamismo que se cruza con la estabilidad, orden y control;
y la segunda dimension es resultado de la orientacion interna, integracion y unidad con la

orientacion externa, diferenciacion y rivalidad. Como consecuencia del cruce de las dos
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dimensiones se obtienen cuatro subcategorias de culturas, las que son clan, adhocrética, jerarquia

y mercado (Cameron & Quin, 2011).

Este modelo se lo utilizara en la investigacion debido a su capacidad de medicion, a la
interpretacion de resultados relacionado con el clima organizacional como parte de la cultura
organizacional y a la trascendencia que ha tenido ya que ha sido utilizado en otros estudios para
poder evaluar el perfil de diagndstico de las empresas en México, en donde se obtuvieron las
fortalezas y debilidades de la cultura de una organizacion lo que ayuda a proponer diversas

estrategias para mejorar la efectividad de la empresa.

1.2.2.1. Dimensiones del modelo

De acuerdo con Carro, Reyes, Rosano, Garnica, y Pérez (2017) el modelo de valores en
competencia establece cuatro dimensiones que estan relacionadas entre si, que son la estabilidad,
la flexibilidad, la preocupacion y los procesos. La primera dupla es la estabilidad versus la
flexibilidad la que se refiere a que la organizacion suele considerar mas importante el control y
orden del dinamismo que la adaptabilidad de la misma, el segundo conjunto de dimensiones es la
preocupacion de la organizacion por el personal y por los procesos que se contraponen con los
skateholders o los clientes, competidores, proveedores y el entorno en si. En la figura 6 se muestran

las cuatro culturas que se derivan de los cruces de acuerdo al concepto de Cameron y Quin (2011).
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Figura 6. Modelo de valores en competencia
Fuente: Adaptado de Cameron, K., & Quin, R. (2011). Diagnosing and changing organizational culture: Based
on the competing values framework. (Tercera ed.). Estados Unidos: John Wiley & Sons
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Orientacion
externa y
diferenciacion

En la Tabla 2 se presenta los diferentes aspectos caracteristicos de cada tipo de cultura de

acuerdo a la organizacion, el personal, el tipo de liderazgo, el estilo gerencial, los valores

organizacionales y se presentan criterios de éxito de cada uno de ellos.

Tabla 2.

Caracteristicas de las culturas modelo Valores en Competencia

Aspectos

Cultura Clan

Cultura Adhocratica

Cultura Jerarquica

Cultura de
Mercado

Caracteristicas de la  Personal y

organizacion

Dindmico y
emprendedor

Jerarquizada,
controlada y
estructurada

Orientada hacia
resultados

continlia




Dispuesto a aportar por

Gobernado por

56

Comparten ) o o
Personal h sus ideas y asumen procedimientos y Competitivo
mucho
riesgos normas formales
Emprendedor, Coordinador, ]
) Tutory ) ) Orientado al logro de
Liderazgo : innovador, tomador de  organizado y defensor o
consejero . T objetivos
riesgos de la eficiencia
Promueve el Promueve la iniciativa ~ Promueve la seguridad o
) . . oo . . Competitividad
Estilo gerencial trabajo en del individuo, libertad  del empleo, estabilidad )
. . . - agresiva
equipo y singularidad y prediccion
. Respeto por normas y
Lealtad, Compromiso con la i o .
Valores ) ) y ) politicas formales y el Agresividad, espiritu
o compromiso, innovacion y cambio o
organizacionales ) ] cumplimiento de las ganador
confianza mutua  continuo .
mismas
L Permanencia y .
, . o Desarrollo Dinamismo y . o Acciones
Enfasis estratégico ] L estabilidad, eficiencia, o
humano predisposicion competitivas
control
Desarrollo Eficiencia, Penetracion y

Criterios de éxito

humano, trabajo

en equipo

Desarrollo de

productos Unicos

confiabilidad en el

servicio

liderazgo de

mercado

Fuente: Adaptado de Toca, C., & Carrillo, J. (2009). Asuntos tedricos y metodologicos de la cultura organizacional.

Civilizar Ciencias Sociales y Humanas, 9(17), 117-135.

1.2.2.1.1. Sistemas abiertos — Adhocrética

La cultura de adhocracia, nace a partir de la trasformacién de una era industrial hacia la
informacién Cameron y Quin (2011). Desde sus inicios este tipo de cultura tuvo como primicia que
la innovacion asi como ser pioneros en cada sector seria el factor de éxito de una organizacién por
lo que Hernandéz, Fernandez y Baptista (2014) adhieren que la cultura clan “es un disefo sensible
a las condiciones fluctuantes que se presentaban en el siglo XXI”.

Ademas de acuerdo con Cameron y Quin (2011), quiere decir que los miembros de la empresa

ven a la misma como un lugar dinamico para trabajar, de espiritu emprendedor y ambiente creativo.
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Por ende las personas tienden a ser creativas y confiadas en asumir riesgos. En este caso los lideres
son: considerados innovadores y pilares para el ejemplo de toma de riesgos. Para que este tipo de
cultura dure en el tiempo se basa en la experimentacion de nuevos productos o servicios, la
innovacion, el estar en constante crecimiento y adquiriendo nuevos recursos. El éxito institucional
significa el crecimiento de las utilidades de nuevos productos o servicios resultado del adecuado
manejo directivo, en este caso la organizacion estimula la innovacion y la iniciativa individual
(Hernandez, Mendez, & Contreras, 2014).

Dentro del tipo de cultura adhocrética se presentan dimensiones del clima organizacional que
son: innovacién y flexibilidad, reflexividad y tecnologia los mismos que se relacionan entre si
(Hernandez, Mendez, & Contreras, 2014).

e Innovacion y flexibilidad

La innovacién de acuerdo con Seaden citado por Yamakawa y Ostos (2011) es la
implementaciéon de nuevos procesos, productos, y enfoques de administracién para mejorar la
calidad, eficiencia y eficacia de la organizacion, también esta dimension abarca la voluntad de una
organizacion para experimentar nuevas cosas o de cambiar la forma en que realizan sus actividades.
Con respecto a la flexibilidad segin Yanez (1999), se define como la capacidad que tiene una
organizacion para adaptarse a un ambiente interno y externo que esta en constante cambio, ademas
se entiende como las medidas que son adoptadas por la organizacion para responder de forma
oportuna ante cualquier imprevisto, problema o situacion que se le presente (Yamakawa & Ostos,
2011).

e Reflexividad

Esta dimension se refiere al realizar la toma de decisiones con conciencia, es decir, es la cualidad

gue tienen los seres humanos para actuar de una manera reflexiva pensando antes de obrar, asi
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como lo que permite al hombre comprender sobre la realidad que se le presenta (De la Cuesta,
2011).

e Tecnologia

La dimension de tecnologia se refiere al conjunto de habilidades, experiencias y conocimientos,
tanto practicos como teodricos que una organizacion adquiere para mejorar sus procesos, incluye
know how, capacidades gerenciales que permiten alcanzar mejor los objetivos (Ochoa, Valdes, &
Quevedo, 2007).

1.2.2.1.2. Relaciones humanas — Clan

La cultura clan segin Ojeda, Mendez, & Hernandez (2016) se refiere a un lugar muy amistoso
para trabajar donde las personas comparten mucho entre si, es decir, se relacionan como una
familia. A los lideres en este tipo de cultura se los considera como mentores y figuras paternales,
la organizacién es unida por la lealtad y tradicion. Con respecto al nivel de compromiso de todos
los miembros es alto, porque la organizacion da mayor énfasis al desarrollo del recurso humano y
concede gran importancia a la cohesion y unidad organizativa. De acuerdo con Berrio (2003) el
éxito institucional del clan se define como la satisfaccion de las necesidades del cliente y de los
trabajadores, es decir, es donde la organizacion premia el trabajo en equipo, participacion y el
consenso en la empresa (Chuc, 2017; Hernandez, Mendez, & Contreras, 2014).

Las dimensiones caracteristicas de clima organizacional que se presentan en la cultura de
relaciones humanas son: bienestar de empleados, autonomia, integracion, involucramiento y
comunicacion, apoyo del supervisor, énfasis en el entrenamiento y la ética (Hernandez, Mendez,

& Contreras, 2014).
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e El bienestar de empleado

El bienestar de los empleados se refiere a la calidad de vida laboral que es percibida por los
trabajadores dentro de una organizacion, el mismo que se ve reflejado en la calidad y productividad
en el desarrollo de sus actividades y como demuestran este con sus clientes o usuarios. Sobre la
misma linea Baptiste citado por Peiro, Ayala, Tordera, Lorente y Rodriguez (2014), define al
bienestar como las condiciones materiales y psicoldgicas.

e Autonomia

Brunet (1999), define a la autonomia como el grado de libertad que tienen las personas para la
toma de decisiones que les permiten un mejor manejo de los conflictos que se presentan. Ademas
Chiag citado por Rivera, Rincon y Florez (2018) acota que es la percepcion del trabajador con
respecto al grado de responsabilidad y autodeterminacién de la organizacion para la toma de
decisiones.

e Integracion

La dimensidn de integracion se encuentra presente en el desarrollo de actividades dentro y fuera
de la empresa, ademas de la articulacion de elementos materiales y humanos. Ademas se pretende
evitar que la organizacién se divida en subgrupos, perdiendo la identidad como un todo con el
objetivo de lograr que se trabaje como una solo equipo para cumplir con las metas organizacionales
(Mansilla, 2005).

e Involucramiento

Empresas comprometidas en transformar las diferentes realidades que se les presenta,
articulacion de elementos materiales y humanos. También se puede decir que es el grado en el que

la empresa forma parte de los trabajadores, el nivel de importancia dentro de su vida que se le
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asigna a su trabajo y como se siente identificado. Al mismo tiempo descartan las necesidades que
tiene el trabajador y como el potencial que el mismo considera que la empresa es capaz de cubrir
(Ferrari & Filippi, 2009).

Indicadores de esta dimension son entre otras: las cosas que son mas importantes que el trabajo,
establecer al trabajo como lo méas importante, si el trabajo consume una minima cantidad de la vida
(Ferrari & Filippi, 2009).

e Comunicacion

La comunicacion de acuerdo con Barrantes (2018) es un proceso dindmico que permite
fortalecer lazos con los trabajadores, se transmiten ideas, se comparan experiencias para mejorar
el clima organizacional, a través de la comunicacion se puede transmitir de la manera mas adecuada
los objetivos que tiene la empresa con el fin de que todos persigan los mismos (Barrantes, 2018).

e Apoyo del supervisor

Saavedra, Batchelor y Barzagas (2018) definen al apoyo brindado por el supervisor se basa en
la direccién organizacional, y en como este es percibido por arte de los miembros de la
organizacion. También se puede decir que es un proceso reciproco con el objetivo de alcanzar los
objetivos propuestos. El apoyo del supervisor se lo puede entender desde dos puntos: el primero en
base a la capacidad que tienen los directivos para manejar sus habilidades y poder influir en sus
subordinados, y el segundo se refiere a las competencias que tienen los empleados para aceptar a
una persona como su verdadero lider, es decir, reconocer que es un ejemplo a seguir (Saavedra,

Batchelor, & Barzagas, 2018).
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e  Enfasis en el entrenamiento

Una organizacién debe capacitar, ensefiar y preparar constantemente a sus miembros con el fin
de que cada uno se desarrolle a plenitud al desempefiar su trabajo. De acuerdo con Yoder citado
Elorriaga y Barreto (2015), el entrenamiento se entiende como el medio para desarrollar una fuerza
laboral en donde se adquieren conocimientos, habilidades y destrezas. También se puede decir que
es el medio a través de cual se adapta al hombre para poder ejercer su trabajo de una mejor manera,
no solo se puede entrenar a una persona en el aspecto profesional, si no se puede desarrollar en
aspectos politicos, religiosos, culturales y morales. En el aspecto laboral es una inversion que se
destina a la capacitacion del personal para reducir la diferencia entre su desempefio actual y los
objetivos organizacionales establecidos (Chiavenato, 2007).

e FEtica

La ética son todas las creencias, costumbres, valores que dirigen el comportamiento de las
personas ante diferentes escenarios. También se hace referencia a la practica de buenas costumbres
y de las normas morales que desarrolla cada persona a lo largo de su vida (Cameron & Quin,
2011).
1.2.2.1.3. Procesos internos — Jerarquica

La cultura de los procesos internos o jerarquicos considera a la organizacién como un lugar
estructurado y formalizado para trabajar, en donde existen procedimientos que rigen el
comportamiento de los trabajadores. Los lideres jerarquicos se sobre precian de ser buenos
coordinadores y organizadores en donde las reglas y las politicas juegan un papel importante. La
principal preocupacion es el funcionamiento eficaz de la organizacion. El éxito se define en

términos de entrega inequivoca, planificacion adecuada y costo bajo (Chuc, 2017).
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El socidlogo Max Weber citado por Ojeda, Mendez, & Hernandez (2016), menciona que una
organizacion marcha correctamente cuando es dirigida por una autoridad quien coordine las
actividades de la misma con “mano fuerte”, mencionando a la burocracia pilar de este tipo de
cultura, la que presenta caracteristicas tales como, reglas, especializacion, jerarquia, propiedad,
rendicion de cuentas, meritocracia y la impersonalidad (Ojeda, Mendez, & Hernandez, 2016).

Ademas De la Garza, Hernandez y Fernandez citados por Ojeda, Mendez, & Hernandez (2016),
sefialaron que la jerarquia también se caracterizaba por una formalizacién y estructura de los
puestos de trabajo, estableciendo los procedimientos a los que debia regirse el recurso humano.
Para Sesento (2008) este tipo de cultura tiene mayor presencia dentro de las instituciones
educativas.

La tradicion, la centralizacion, complejidad, tension y estrés, control, poder y gobernabilidad,
son dimensiones del clima organizacional que caracterizan a una cultura de tipo jerarquica
(Cameron & Quin, 2011).

e Tradicién

Lansberg (2000) define a la tradicion como la expresion de la actividad, costumbres, ritos,
normas de conducta, que se transmiten de generacién en generacion a lo largo del tiempo, las
mismas que se convierten en estandares de comportamiento que se deben seguir. También se puede
decir que es el grado en el que se valora la manera de realizar las cosas dentro de la organizacion.
Dentro de una empresa es de vital importancia como se manejen los procesos a lo largo del tiempo
debido a que eso se mantendréa en la continuidad, razén por la que una organizacion se ve afectada

si estos no se optimizan en busca de oportunidades de mejora (Lansberg, 2000).
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e Centralizacion

Cameron y Quin (2011) argumentan que la centralizacion analiza el proceso de delegacion de
responsabilidades para la toma de decisiones. Adicionalmente se determina la manera en como
distribuir a nivel jerarquico las responsabilidades en cada area de la organizacion. También sefiala
que cualquier organizacion debe estar liderada por un sistema nervioso central, con el fin de
desarrollar y aprovechar al méximo las habilidades del equipo de trabajo.

e Complejidad

La complejidad se entiende como la estructura simbdlica de toda la organizacién, en donde, una
organizacion se vuelve mas compleja o dificil de tratar de acuerdo a su liderazgo, cultura,
tradiciones y clima tanto organizacional como laboral. Por este motivo cuantos mas compleja sea
la empresa mayor seran los problemas de coordinacion y control que tienen que enfrentar los
directivos. Dentro de esta dimension las organizaciones se desarrollan de forma esporadica
orientando sus procesos al cambio (Carredn, Hernandez, Quintero, Cruz, & Mejia, 2016).

e Tensidny estrés

Atalaya (2001) define a la tension y estrés como “el estado que se produce cuando un individuo
se encuentra en un ambiente de exigencias” considerando que cada una de ellas sobrepasa las
capacidades de cada uno. El estrés se presenta debido a ciertas percepciones de los trabajadores en
las que destacan la incertidumbre laboral y ambiental, el desconocimiento de metas, la baja
disponibilidad de dinero, escases de oportunidades, inseguridad fisica, e incluso su posicion social,
todo esto influye en el desarrollo del trabajador ocasionando una disminucion en su productividad

y en la calidad del servicio que ofrece de ser el caso (Rodriguez & Peiro, 2008).
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e Control

El control de los recursos humanos se refiere a la evaluacion de los objetivos y metas que han
sido planeadas con anterioridad se estén cumpliendo a plenitud. También se lo entiende como dar
mayor supervision de los procesos que se tienen que realizar y a los miembros de la organizacién
para que se mantengan bajo los niveles de comportamiento deseados. El control se lo debe de
realizar de manera periddica de esta manera se puede evaluar, y mejorar en lo que se esté fallando
(Chiavenato, 2007).

e Poder

Weber citado por Acosta (2002) define al poder como “la capacidad de imponer la voluntad
sobre otros”. Es por este motivo que existe una relacion entre quien ordena y quienes son los que
obedecen, el poder se encuentra centrado en los altos mandos, los directivos son quienes se
encargan de tomar las decisiones, lo que se ve afectado para el manejo de problemas de una manera
rapida porque para solucionar un conflicto es necesario pasar por varias personas para poder
obtener una respuesta. La responsabilidad cae en su mayoria en los directivos quienes facultan,
delegan parte de la misma a sus subordinados para cumplir con sus objetivos. Normalmente se
considera que un lider tiene poder pero es importante recalcar que no se debe convertir el poder en
el centro de atencion dado que puede causar controversias entre lo correcto y lo incorrecto (Acosta,
2002).

e Gobernabilidad

La gobernabilidad se entiende como la capacidad que reciben los lideres o directivos para
mantener a una organizacion cohesionada, también consiste en evaluar como se administran los

recursos materiales y humanos donde las reglas y procedimientos son imponentes. Sobre la misma
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linea la gobernabilidad se refiere a la capacidad que tiene una organizacién para auto gestionarse,
donde se toman las decisiones conforme a reglas y procedimientos. Es decir, a mayor
gobernabilidad mayor sera el grado de satisfaccion de las necesidades de los empleados y de los
usuarios (Medina E. , 2016).
1.2.2.1.4. Metas racionales — Mercado

Este tipo de cultura se refiere a una organizacion que esta orientada en base a los resultados, su
mayor preocupacion es la realizacién optima del trabajo y se enfoca en las personas que son
competitivas. Los lideres de esta cultura son directivos exigentes, productores y competitivos. El
sostenimiento de la organizacion esta en el énfasis de ganar, siendo la reputacion y éxito de la
organizacion las preocupaciones cotidianas. El éxito se define en términos de participacion de
mercado y posicionamiento. En este tipo de organizacion, sus miembros estdn en un ambiente
laboral en el cual sobresale el control del trabajo realizado y ademas sus miembros prefieren la
estabilidad de la organizacion (Chuc, 2017; Hernandez, Mendez, & Contreras, 2014).

Con relacion al parrafo anterior, Paramo (2017) sugiere que para implementar dentro de una
organizacion una cultura orientada al mercado es necesario que los diferentes departamentos
trabajen en conjunto, es decir, sus actividades estén articuladas y dirigidas hacia la comprension y
desarrollo de los requerimientos de las personas, lo que permitira responder de una manera optima.
También se menciona que la cultura de mercado exige aproximarse hacia la base teorica de la
antropologia cultural (Paramo, 2017).

La cultura de mercado o de metas racionales, se integra por la claridad de metas, esfuerzo,
calidad y retroalimentacion del desempefio, que son variables del clima organizacional de cada

empresa.
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e Claridad de metas

Las metas son propdsitos de trabajo para cumplirlos a corto tiempo, normalmente estan
relacionados con los objetivos estratégicos que una organizacion se plantea. Dentro de la empresa
se las conoce como metas organizacionales y son las que se marcan los directivos y subordinados
para cumplir con los objetivos a largo plazo. Ademas, es importante que todos los miembros de la
organizacion conozcan las metas de la misma que estan planteadas en la mision y la vision
explicando la existencia de la empresa (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014).

e Esfuerzo

La RAE define al esfuerzo como el empleo activo de la actividad animica para conseguir lo que
se ha propuesto, venciendo todas las adversidades que se pueden presentar. También se entiende
como la voluntad y dedicacion de los empleados para alcanzar las metas empleando elementos que
no tengan un costo elevado para conseguir su fin (Real Academia Espafiola, 2014).

e (Calidad

La calidad es un atributo que en su mayoria se le asigna a los productos, sin embargo, dentro
del contexto de las personas, se refiere a la manera en como se califica el desenvolvimiento dentro
de una sociedad, y se ve marcado en cuanto a la calidad de servicios que ofrecen, por lo tanto se
podria decir que es una cualidad que caracteriza a los seres humanos en la forma de hacer las cosas
tangibles e intangibles (Chiavenato, 2007).

e Retroalimentacion del desempefio

Canabal y Margalef (2017) indican que la retroalimentacion es considerada como clave en el
desemperio, la misma que influye altamente en el aprendizaje de los seres humanos. Existen

diferentes tipos de retroalimentacion como son: centrada en la tarea, en el proceso, en la
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autorregularizacion y en la propia persona. La primera trata de comunicar los errores y logros que

se han obtenido, la centrada en el proceso se refiere a como estan comprendidos cada uno de los

procesos y estrategias que se llevan a cabo, la autorregularizacion comprende la autonomia y la

autogestion y finalmente la que se centra en el individuo, donde se mide su desempefio para poder

mejorarlo (Canabal & Margalef, 2017).

En base a los modelos anteriormente expuestos se plantean las dimensiones que se utilizaran en

la investigacion. En la Tabla 3 se muestra los criterios para evaluar las habilidades directivas y el

clima organizacional.

Tabla 3.

Dimensiones del modelo de habilidades directivas y valores en competencia

Variable Dimensiones Categorias
Desarrollo de autoconocimiento
Personales Manejo de estrés

Habilidades directivas
Interpersonales

Grupales

Solucion creativa y analitica de problemas
Manejo de conflictos

Motivacién de los empleados
Comunicacion de apoyo

Ganar poder e influir

Facultamiento y delegacion

Direccion hacia el cambio positivo

Formacion de equipos eficaces

Sistemas abiertos

Clima organizacional (adhocrética)

Innovacidn y flexibilidad
Reflexividad
Tecnologia

Bienestar de los empleados

Continla
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Autonomia

Integracion
Relacién humana Involucramiento y Comunicacién
(clan) Apoyo del superior

Enfasis en el entrenamiento

Etica

Tradicion

Centralizacion

Complejidad
Proceso interno

Tension y estrés
(jerarquico)

Control

Poder

Gobernabilidad

Claridad de metas

Metas racionales Esfuerzo

(mercado) Calidad

Retroalimentacion del desempefio

Fuente: Adaptado de Cameron, K., & Quin, R. (2011). Diagnosing and changing organizational culture: Based
on the competing values framework. (Tercera ed.). Estados Unidos: John Wiley & Sons y Whetten, D. &
Cameron, Q. (2011). Desarrollo de habilidades directivas (Segund ed.).

1.3. Elementos conceptuales de la tesis
En la Tabla 4 se presenta un resumen de los principales autores analizados en el abordaje de las

teorias de soporte, conceptualizacion y modelos de las variables de estudio que componen la tesis.



Tabla 4.

Autores analizados en el marco teorico de la investigacion
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Variables de
Teorias de soporte Conceptualizacion ~ Modelos
estudio
Taylor (1900), Medina y Avila (2002),
Teoriade la Chiavenato (2007), Whetten y Cameron
Administracién  (2011), Pedraza (2012), Gismano y
cientifica Schwerdt (2012), Cassuti (2016), Aldave
(2018).
Ferrer y Clemenza
Max Weber (1905), Medina y Avila
(2006), Huerta 'y
Teoriade la (2002), Chiavenato (2007), Whetten y
Rodriguez (2006),
Burocracia Cameron (2011), Aburto y Bonales
Madrigal (2009),
(2011), Medina (2016).
Whetten y Cameron
Fayol (1987), Medina y Avila (2002),
(2011), Aburto y Whetten y
Habilidades Teoria Clasica  Chiavenato (2007), Whetten y Cameron
Bonales (2011), Cameron
directivas (2011), Aguilera (2017), Aldave (2018).
Beltran, Rodriguezy  (2011)

Teoria de las
Relaciones
Humanas
Teoria

Neoclasica

Teorfa del
Desarrollo

Organizacional

Mayo (1933), Medina y Avila (2002),
Chiavenato (2007), Whetten y Cameron
(2011), Giraldo y Naranjo (2014).
Chiavenato (2007), Whetten y Cameron
(2011)

Cummings y Worley (2007), Chiavenato
(2007), Whetten y Cameron (2011),
Giraldo y Naranjo (2014), Beltran,
Rodriguez y Méndez (2014), Cassultti

(2016), Aguilera (2017).

Mendez (2014),
Pereda, Guzman y
Gonzalez (2014),
Garcia, Barradas y

Gutiérrez (2016)

Continla



Teorias de

Liderazgo

Teoria de los

Rasgos

Teoria del

Comportamiento
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Wofford, Wodwin y Wittington (1998),
Garcia (2011), Whetten y Cameron
(2011), Lupano y Castro (2012), Giraldo
y Naranjo (2014).

Stogdill (1948), Mann (1959), Lord de
Vader y Alliger (1986), Krikpatric y
Locke (1991), Bass (1998), Lupano y

Castro (2012), Yukl (2013).

Yukl (2013), Giraldo y Naranjo (2014).

Cultura

organizacional

Teoriade la Maxwell (2011), Giraldo y Naranjo
Influencia (2014).

Teoria de las Giraldo y Naranjo (2014), Rodriguez
Relaciones (2018).

Corriente

antropoldgica
Teoriade la
evolucion
Teoria del
evolucionismo

cultural

Teoria critica

Teoria de la
cultura moderna

y tradicional

Pifiango (2008), Paramo (2017).

Gillezean (1999),
Goberna (1999), Jay y Garcia (2004).
Pérez, Naranjo y
Roque (2009), Schein
Giordano (2010) (2010), Rodriguez,
Sanabia y Acosta
Goberna (1999), Frankenberg (2011), (2015), Carro, Reyes,  Camerony
Bohman (2016). Rosano, Garnica 'y Quin (2011)
Pérez (2017)

Paramo (2017).

Contintia
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Teorias de
cultura Gbmez y Rodriguez (2001)

organizacional

Lewin (1942), Rodriguez (2001),
Teoria de campo
Cameron y Quin (2011).

Teoria de la Girola (2010), Cameron y Quin (2011),
accion Ramos (2012).
Glick (1985), Brunet
Teoria de los
Jutoran (1994), Cameron y Quin (2011). (1999), Neal, Griffiny
sistemas
Hart (2000),
Clima Lewin, Lippitt, White (1939), Brunet Cameron y
Chiavenato (2007),
organizacional Teoria del clima (1999), Toro (2001), Tejeda, Giménez, Quin (2011)
Garcia (2009),

organizacional  Gan, Viladot, Fandos, Jiménez (2007),
Rambay, San Miguel
Noboa (2007), Cameron y Quin (2011),
y Duque (2017)
Teoria de la
Ramos (2012), Cameron y Quin (2011).
burocracia

Corriente
Ramos (2012), Cameron y Quin (2011).
funcionalista

En el caso de la variable habilidades directivas, se analizaron once teorias con un total de veinte
y nueve autores; para la conceptualizacion se utilizaron definiciones de ocho autores; y, para el
modelo propuesto en la tesis, se trabajo en base a un solo autor. Para la cultura organizacional, se
plantearon seis teorias de soporte con once autores, y se conceptualizo la variable en base a cinco
autores. Finalmente, para la teoria del clima organizacional, se analizaron seis teorias con un total
de diez y ocho autores; se establecié el concepto de la variable basandose en el aporte de seis

autores y se utilizé el modelo planteado por un solo autor.
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1.4. Marco referencial
1.4.1. Relacién de las habilidades directivas con la cultura organizacional
En una organizacion uno de los factores de éxito mas importantes es su cultura, porque influye
de manera significativa entre otros aspectos, en la productividad de los empleados, el rendimiento
y eficacia organizacional, y principalmente en la capacidad de atraer y retener a talento humano
calificado. Desafortunadamente la mayoria de lideres no son conscientes del impacto que conlleva
la carencia de habilidades gerenciales en la cultura, 0 a su vez son conscientes pero no estan

preparados para construir una cultura mas solida y efectiva (Warrick, 2017).

El andlisis de las habilidades gerenciales adquiere relevancia cuando permite al gerente la
comprension e interpretacion de algunos conceptos que son necesarios para el desarrollo de estas
habilidades. Se presume que las empresas requieren de una cultura organizacional donde el
desarrollo de habilidades gerenciales se torna como requisito fundamental. Garcia, Bomm, y
Molina (2017) infieren que lo importante dentro la cultura organizacional de las empresas es tener

en cuenta la necesidad de estrechar la relacion laboral que debe existir en la misma.

1.4.2. Relacién de las habilidades directivas con el clima organizacional
A continuacién se presenta el marco referencial correspondiente a estudios realizados en
investigaciones anteriores donde se evidencia la relacion entre habilidades directivas y el clima

organizacional.

Dentro de una organizacion es de suma importancia que los gerentes desarrollen ciertas
habilidades y competencias para el mejoramiento constante del clima organizacional; con relacion
a esta linea de investigacion Mora y Castafio (2006) sefialan que “para que exista un adecuado

clima organizacional, uno de los pilares fundamentales son las habilidades gerenciales”. Existen
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algunas habilidades que los gerentes de las organizaciones deben tener para aportar a un adecuado
clima organizacional, debido a que ellos son responsables en su mayoria del crecimiento o declive

de la misma.

Tambien Muguerza y Salvador (2007) mencionan que las habilidades directivas estan
relacionadas indiscutiblemente con la interaccion de otros individuos, el mal manejo de estas,
puede ser determinante del éxito o fracaso de los objetivos planteados dentro de una organizacion.
Por tal razon el clima organizacional es un aspecto importante en las organizaciones, las cuales
buscan un mejoramiento continuo del ambiente interno de la empresa para conseguir mayor

productividad sin perder de vista el recurso humano.

Ademas Alvarez (2002) senala que “el clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real
que afecta a todo lo que sucede dentro de la organizacion”. Es decir, como consecuencia de un
clima organizacional bajo se presentan algunos problemas como son: rendimientos menores a los
esperados, baja productividad, rotacion de personal, incremento de los conflictos y deterioro de la

calidad.

Por su parte, Aburto y Bonales (2011), plantean que “...a menores habilidades directivas de
liderazgo, comunicacion, motivacion, manejo del conflicto y formacion de equipos; mayor clima
organizacional insatisfactorio...”. Los resultados que obtuvieron en su investigacion confirmaron

que el clima organizacional esta determinado por las habilidades directivas.

Sobre esta base Mora (2017) en su investigacion, realizé un analisis acerca de las habilidades
que los altos directivos deben tener para contribuir a un adecuado clima organizacional dentro de

la organizacion, y llego a la conclusion de que es importante que los directivos cuenten con
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habilidades y competencias que les permita dirigir una organizacion obteniendo beneficios a nivel

econémico y personal.

Zambonino (2018) por su parte, menciona que uno de los factores mas importantes que las
organizaciones deben poner en practica para ser exitosas es mantener a sus empleados felices y
motivados, por lo que debe existir un adecuado clima laboral dentro de esta; también plantea que
se debe evaluar las habilidades directivas, puesto que las organizaciones deben contar con
directivos capacitados los cuales orienten a su equipo de trabajo al cumplimiento de objetivos

conllevando a su vez a un adecuado clima organizacional (Zambonino, 2018).

1.4.3. Trabajos previos relacionados con las variables de estudio

Durante los ultimos tiempos, las investigaciones relacionadas al clima organizacional dentro de
las Universidades se han convertido en un factor importante e imprescindible. Por esta razon, se
han desarrollado una gran variedad de instrumentos de medicién, haciendo énfasis a la salud del
clima misma que se refiere a las relaciones interpersonales entre docentes, directores, estudiantes,
institucion y comunidad. Sobre esta base, se han realizado estudios en donde se plantean dos tipos
de elementos; objetivos (trabajo en equipo, toma de decisiones, liderazgo y comunicacion) y
subjetivos (motivacion, responsabilidad, participacion y trabajo significativo) (Rambay, San

Miguel, & Duque, 2017).

Contreras y Jimenez citado por Solis (2018), realizaron un estudio de liderazgo y clima
organizacional en un colegio de Cundinamarca. El principal objetivo fue describir el estilo de
liderazgo que tenian los directivos y por ende las caracteristicas del clima organizacional del

colegio. Los resultados obtenidos en el estudio en relacion al liderazgo evidenciaron que el estilo
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del mismo no es el adecuado; por lo tanto era importante intervenir en las politicas de direccién

para mejorar el clima organizacional (Solis, 2018).

Asi mismo, Pereda realizo un analisis de las habilidades directivas en la Universidad de Cérdoba
Espafia; en donde el principal objetivo fue identificar las habilidades directivas méas valoradas por
los empleados publicos de la provincia de Cordoba. Se llego a la conclusidn que existe cierto grado
de interés en elegir las habilidades mas relevantes cuando los directivos se valoran por si mismos
y no por sus subordinados. La investigacién demostré que existe una valoracion positiva en las
habilidades directivas a medida en que sobresale el trabajo en equipo; lo que a su vez conlleva al

mejoramiento en el servicio que brindan los trabajadores publicos (Solis, 2018).

Alcén por su parte, realizé el estudio de las Habilidades gerenciales y la satisfaccion laboral de
los docentes de las escuelas bésicas del sector Cafio Nuevo del Municipio Tinaquillo, Estado
Cojedes Venezuela, en donde describe las habilidades del director y la incidencia que tiene en la
satisfaccion a nivel laboral de los docentes. Los resultados arrojaron un ambiente laboral no
asertivo; el directivo no tiene la capacidad de solucionar conflictos y no reconoce el trabajo de los
docentes. En consecuencia, las habilidades directivas aplicadas correctamente, garantizan el

interés, motivacién y compromiso de los docentes en sus labores (Solis, 2018).

Por su parte, Rojas, realizd sus estudios sobre el clima organizacional y la satisfaccion
profesional en docentes de la Escuela Superior de Formacion de Maestros Warisata - 2014 en
Bolivia. Se obtuvo como resultados que los directivos no informan a los docentes cuales son los
objetivos, normas, mision y vision de la institucion. En consecuencia, el clima organizacional de
la escuela carece de organizacion e interaccion, generando insatisfaccion del personal de la

institucion (Solis, 2018).



76

Solis (2018) menciona que Cérdova centr6 sus estudios en las habilidades directivas y clima
institucional en la red, en la Universidad César Vallejo. Se concluyd que si existe una relacion entre
las habilidades directivas y el clima organizacional. Sobre esta base, las habilidades directivas
influyen en el comportamiento de los trabajadores; por lo tanto, trabajar con la presion necesaria

conducira a las buenas relaciones dentro de la Universidad.
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CAPITULO I

HISTORIA DEL OBJETO DE ESTUDIO

2.1. Historia

Pacheco & Pacheco (2015) consideran que el desarrollo de los paises y el incremento de la
calidad de vida de sus habitantes dependen de manera directa y de forma trascendental de la
educacion universitaria que se ofrece dentro de los mismos. Funciona como un medio cultural, en
donde los habitantes interacttan para descubrir su personalidad, permitiendo cumplir objetivos y
aspiraciones personales. En consecuencia, el cumplimiento de objetivos personales conlleva a
desarrollar habilidades, destrezas y competencias; las cuales ayudaran en la toma de decisiones que

solucionen problemas de la sociedad.

En la época de la colonia dentro del Ecuador hasta inicios del siglo XX; el Estado se hizo cargo
de la educacion superior. La universidad era considerada como el foco de la perversion de las mas
sanas doctrinas y Garcia Moreno por su parte consideraba que la universidad fomentaba la pereza
y las carreras indtiles; como jurisprudencia, medicina y teologia. En consecuencia, la critica de
aquel presidente conllevd a que los jovenes de ese tiempo optaran por carreras vinculadas con las

ciencias exactas (Bravo, 2014).

En 1596 la educacion estaba a cargo de la iglesia y se creo la primera universidad ecuatoriana
Ilamada San Fulgencio en la ciudad de Quito. En 1622 los jesuitas crearon la universidad San
Gregorio; sin embargo esta congregacion religiosa fue expulsada en 1767. En consecuencia, se
ocasiono un deterioro significativo en la educacion superior en esa época. (Pacheco & Pacheco,

2015).



78

Asi mismo, Pacheco & Pacheco (2015) mencionan que para el afio de 1830 ya estaba en
funcionamiento la Universidad Central. En 1869 se fundo la Escuela Politécnica Nacional, que era
el centro de educacion superior mas prestigioso en esa época. Por otra parte, en 1906 se evidencio

la separacion definitiva del estado y la iglesia, declarandose la educacién pablica, laica y gratuita.

En consecuencia, Bravo (2014) plantea que con el pasar de los afios se han creado nuevas
universidades y centros de educacion los cuales han contribuido a la preparacion y formacién de
profesionales en diferentes &reas de conocimiento. Ecuador en la actualidad cuenta con
universidades publicas y privadas, las cuales cuentan con una categorizacion basada en ciertos
estudios de acreditacion gue se les aplica previamente. Entre las principales universidades privadas
se encuentran: Universidad de las Américas (UDLA), Pontificia Universidad Catdlica del Ecuador
(PUCE) y Universidad Tecnoldgica Equinoccial (UTE) y, dentro de las principales universidades
publicas del Ecuador estan: Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE y Universidad Central del

Ecuador (UCE), (Bravo, 2014).

Para el desarrollo del presente trabajo ha sido escogida La Universidad de las Fuerzas Armadas
ESPE. Cuenta con noventa y dos afios de trayectoria académica y alrededor de veinte mil
estudiantes en las diferentes carreras y modalidades que se ofertan. En consecuencia, se menciona

a continuacion un breve relato sobre la historia y evolucién de la universidad.

Escuela de oficiales ingenieros

Bravo (2014) menciona que pasando al siglo XX, en el gobierno de José Luis Tamayo, 1920 —
1924, arribo al pais la Misién Militar Italiana, conllevando a realizar innovaciones trascendentales,

especialmente en el campo militar. Gracias a su experiencia adquirida en las ciencias de la guerra,
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logrd organizar varios cursos y crear institutos de formacion técnico-militar; entre estos, la Escuela
de Oficiales Ingenieros. En consecuencia, el trabajo desplegado por los repartos de ingenieros
militares alcanz6 buenos niveles de éxito en el apoyo al desarrollo nacional de ese entonces; sin
embargo, la calidad militar exigia la inauguracion de un centro de formacion para los oficiales de

esta arma (Bravo, 2014).

Segun Chacon (2008), es asi como en el gobierno de José Luis Tamayo, el 16 de junio de 1922
nacié la Universidad de las Fuerzas Armadas — ESPE mediante decreto No. 521, publicado el 20
de junio del mismo afio; conocida en ese entonces como Escuela de Oficiales Ingenieros. Se
inaugurd bajo el amparo del Ejército Ecuatoriano y la direccidn técnica de dos oficiales italianos y
el principal objetivo era formar oficiales especializados en las técnicas de ingenieria militar. Dentro
de la escuela se llevaron a cabo tres cursos de especialidad técnica con una duracion de tres afios
cada uno; el cual constaba de tres semestres de fase tedrica y el tiempo restante estaba dedicado a

la parte practica (Chacdn, 2008).

Para Campafia (2013), un afio después de la inauguracién de la Escuela de Oficiales de
Ingenieria; ya se realizaban demostraciones précticas por parte de alumnos y profesores, sobre el
manejo, colocacion y explosion de minas y la construccion de trincheras, modelos de fortificacion
y demaés trabajos de defensa. De igual manera, los profesores italianos explicaban el uso de
maquinas las cuales servian para perforar cualquier tipo de roca. En consecuencia, en aquellos
tiempos, los constantes estallidos de las minas se convirtieron en un espectaculo para todos los

habitantes de la ciudad de Quito (Campaiia , 2013).

En efecto, segun Bravo (2014), el doce de marzo de 1925 en el Circulo Militar se llevd a cabo

la ceremonia de graduacion de los egresados del primer curso de Ingenieros Militares. No habia
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transcurrido mucho tiempo de la primera graduacion cuando se abrio el segundo curso, en donde
se graduaron once oficiales. En 1929 se inauguré el tercer curso de ingenieros militares, en donde
gran parte de los docentes estaban conformados por oficiales graduados en la primera promocion

(Bravo, 2014).

Escuela de artilleria e ingenieros

Para Campafia (2013), despues de haber transcurrido catorce afios de formaciones exitosas de
oficiales en la rama de Ingenieria, y las tipicas guerras ocasionadas por las revueltas militares de la
época; la primera Escuela de Oficiales Ingenieros cambié su nombre a Escuela de Artilleria e
Ingenieros. Se tom6 como referencia el modelo italiano en donde se fusionaban las dos armas:
artilleria e ingenieria. En consecuencia, esta combinacion militar y académica dio origen a los
colores de la bandera de la universidad; siendo el rojo la representacion de los artilleros y el verde

la representacion de los ingenieros militares.

A este respecto, Chacdn (2008) menciona que el ministro de defensa de ese entonces, el General
Alberto Enriquez Gallo, fue quien tuvo la iniciativa de la creacion de esta nueva Escuela. Esta
nueva creacion se llevo a cabo mediante decreto No. 1058, publicado el veinte y dos de octubre de
1936. El coronel Giacomo Negroni y el teniente coronel Alejandro Bruttini aportaron para lograr

la creacion y funcionamiento de la nueva escuela.

De igual manera, Bravo (2014) menciona que en 1936, mismo afio en que se cambid de nombre
a la Escuela; se llevo a cabo la inauguracién de los cursos de artilleros e ingenieros, los cuales
tendrian una duracién de cuatro afios cada curso. En la planificacién establecida previamente, los

dos primeros afos estuvieron destinados a las materias comunes y los dos subsiguientes, a las de
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especialidad. En el mes de febrero de 1938 se implementaron los gabinetes y laboratorios de fisica
y electrotecnia dentro de la Escuela. Estos fueron los primeros gabinetes en los cuales se realizaron

experimentos e investigaciones cientificas, (Bravo, 2014).
Escuela técnica de ingenieros

Segun Campafa (2013), en 1948, este Instituto cambi6 su nombre de Escuela de Artilleria e
Ingenieros a Escuela Técnica de Ingenieros (ETI). Su principal prop6sito era mantenerse a la altura
de las demas universidades del pais, especialmente en la carrera de Ingenieria Civil. Adicional al
cambio de nombre, se realizé una transformacion considerable en los planes de estudio para cada
arma, artilleria e ingenieria, y su aplicacién en sus respectivos campos operativos (Campafia |,

2013).

Para Bravo (2014), el veinte y seis de febrero de 1964, Ingenieria Geografica se implement6
como una nueva carrera. La creacion de esta facultad fue la primera en el pais en relacion a la
formacion de profesionales en la rama de la ciencia geogréafica. Ocho afios después, la escuela
entregd al pais y a las Fuerzas Armadas la primera promocién de oficiales ingenieros gedgrafos

(Bravo, 2014).

Para Chacén (2008), en 1968, bajo Decreto Ejecutivo de Velasco Ibarra, Presidente
Constitucional de la Republica se cre6 el Cuerpo de Ingenieros del Ejército. El principal objetivo
se enmarcaba en realizar obras de infraestructura que promuevan el progreso y desarrollo del
Ecuador; teniendo como prioridad las vias de comunicacién. EI Ministerio de Defensa expidié una

resolucion en donde la Escuela Técnica de Ingenieros es la principal fuente de asesoramiento para
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el organismo recién creado; abarcando principalmente la planificacion de proyectos y estudios

especiales (Chacon, 2008).

Segun Bravo (2014), en octubre de 1972, en el gobierno del General Guillermo Antonio
Rodriguez Lara, la Escuela recibio6 aparte de los oficiales de la Armada Nacional, la Fuerza Aérea
y la Policia Nacional, a estudiantes civiles calificados. De todos los jovenes civiles provenientes
de las diferentes regiones del pais, que se presentaron a rendir las pruebas de ingreso; fueron
seleccionados Unicamente treinta estudiantes, los cuales fueron acogidos por la Escuela, en calidad
de alumnos becados. En consecuencia, los estudiantes civiles utilizaban uniforme color caqui en
temporada de clases y en vacaciones recibian entrenamiento militar en los cuarteles de ingenieria

(Bravo, 2014).

Para Campafia (2013), en noviembre del mismo afio, un grupo de oficiales subalternos,
propusieron la creacién de la Facultad de Ingenieria Industrial y Gerencia, con el fin de abarcar
una mayor parte en las areas académicas. Después de tres meses, la facultad abrié sus puertas,
contando con treinta y siete alumnos; de los cuales treinta y tres oficiales pertenecian a las Fuerzas
Armadas y cuatro pertenecian al grupo de alumnos civiles. El primer decano de aquella carrera

estuvo a cargo del profesor César Bolivar Torres (Campafia , 2013).

Segun Chacon (2008), el trece de octubre de 1976 se cred la carrera de Ingenieria Mecanica,
con el objetivo de formar profesionales que cuenten con bases cientificas, capaces de disefiar e
implementar instalaciones mecanicas en el sector industrial del pais. Para 1982 se instalaron varios
laboratorios, en donde el principal objetivo era fomentar la preparacion tedrico-préactica de los

estudiantes. Entre otros laboratorios importantes que se implementaron estan: Laboratorio de
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termodinamica y transferencia de calor; de motores; de maquinas — herramientas y de maquinas

mecanicas (Chacdn, 2008).

Para Camparia (2013), en 1977 se cred la Facultad de Ingenieria Electronica, la cual estaba
enfocada a la formacion de profesionales en areas de electrénica y comunicaciones. En un inicio,
la facultad estaba conformada por once profesores y nueve estudiantes; de los cuales seis
estudiantes estaban conformados por oficiales subalternos de la Armada Nacional y tres estudiantes

estaban conformados por civiles (Campafia , 2013).

Bravo (2014) menciona que afios mas tarde, oficiales del Ejército, Fuerza Aérea, Policia
Nacional y méas jovenes civiles pasaron a formar parte de las filas de estudiantes de Electronica. Su
programa de estudios se enfocaba en las telecomunicaciones y a la guerra electrénica. En
consecuencia, se crearon las especializaciones de Telecomunicaciones, Automatizacion y control,

y Redes y comunicacion de datos, (Bravo, 2014).

Segln Bravo (2014), en el primer semestre de 1977, la Escuela debia adoptar otro nombre y
acoger el estatus de universidad. Por las mismas fechas, se llevé a cabo la celebracion de la
graduacién de la dltima promocion de ingenieros civiles, todos eran oficiales del Ejército
ecuatoriano; y el cuatro de diciembre, se celebré la graduacion de los primeros profesionales

civiles, en las carreras de Ingenieria Civil e Ingenieria Geogréafica (Bravo, 2014).
Escuela Politécnica del Ejército - ESPE

Segun Lorret (2005), en Quito, el ocho de diciembre de 1977 mediante Decreto Ejecutivo No.
2029, nacio la Escuela Politécnica del Ejército, bajo circunstancias Unicamente académicas. Se

evidencio en notable crecimiento en el numero de alumnos, tanto a nivel militar y civil. Se crearon
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nuevas facultades y nuevas estructuras organizacionales de caracter interno. Adicional, la
Universidad concret6 sus objetivos identificando soluciones a la problematica social; teniendo
como misién operativa la formacion de profesionales civiles y militares en las carreras de

Ingenieria Civil, Geografica, Industrial, Mecanica y Electrénica (Lorret, 2005).

Para Bravo (2014), en octubre de 1978 el Centro de Cémputo de la ESPE se convirtio en el
nuevo Instituto de Informatica. Se otorgaba el reconocimiento académico de tecnologos y analistas
de sistemas, en donde las herramientas de aquellos tiempos mas utilizadas eran: Fortran, Cobol,

Basic; las tarjetas perforadas y los discos de ocho pulgadas (Bravo, 2014).

Segin Campafia (2013), en 1992 el Instituto de Informatica se transformé a Facultad de
Ingenieria en Sistemas e Informatica (FISI). En consecuencia, se incrementaron nuevas carreras,
tales como programador, analista de sistemas y licenciatura e Ingenieria en Sistemas e Informatica.
En 1994, se inauguraron laboratorios que fueron parte del movimiento tecnolégico de vanguardia:

multimedia, redes, internet y estaciones graficas.

Para Bravo (2014), el Instituto de Idiomas naci6 en la conversion ETI — ESPE. En febrero de
1999, el instituto se convirtio en facultad, y adicional se inici6 el programa de Licenciatura en
Linguistica Aplicada al Idioma Inglés. En la actualidad, se han incluido los estudios de suficiencia

en el idioma chino-mandarin (Bravo, 2014).

Segin Lorret (2005), en abril de 1988, la ESPE adopté nuevas formas de estudio,
implementando la metodologia de estudios a distancia. El principal enfoque estaba en el proceso

de ensefianza-aprendizaje. Las carreras que se implementaron bajo esta modalidad fueron las
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carreras de Administracion de Empresas, Ciencias de la Educacion, tecnologias y estudios en el

idioma inglés (Lorret, 2005).

La Modalidad de Estudios a Distancia (MED) fue ganando grandes espacios en la poblacién
universitaria. Esto ha permitido que su oferta académica diversifique sus campos de accion hacia
nuevas carreras de suma competencia en el campo laboral, beneficiando a las ingenierias Comercial
y en Mercadotecnia, Finanzas y Seguridad, y las licenciaturas en Educacién Infantil,
Administracion Educativa, Educacion Ambiental y en Linguistica Aplicada al Idioma Inglés. Dado
el éxito en esta modalidad, la universidad mantiene vinculos permanentes con la Universidad
Nacional de Educacion a Distancia de Espafia (UNED) y la Asociacion Iberoamericana de

Educacidén Superior a Distancia (AIESAD) (Bravo, 2014).

Segun Chacdn (2008), en 1989 se aumentaron las carreras Ciencias de la Educacion y Educacion
Fisica, Deportes y Recreacion. La primera fue creada en el mes de agosto de ese afio, bajo la
modalidad presencial. En un principio, personal militar eran los Gnicos recibidos, sin embargo,
afios mas tarde se aceptaron estudiantes civiles de los dos géneros, e inclusive se ofertaban tres
especialidades académicas; licenciatura en Administracion Educativa, licenciatura en Educacion
Infantil y licenciatura en Educacion Ambiental ofertando estas especialidades en modalidad

presencial y a distancia (Chacon, 2008).

El Instituto de Educacion Fisica, Deportes y Recreacion inicid sus actividades académicas en el
mes de noviembre de 1989 y tres afios mas tarde ascendio a la categoria de facultad. En el afio 2006
recibio el reconocimiento de carrera en Ciencias de la Actividad Fisica, Deportes y Recreacion,
dando paso al desarrollo de dos maestrias: Entrenamiento Deportivo, y Recreacion y Tiempo Libre

(Suquilanda, 2012).



86

Bravo (2014) menciona que en menos de una década, el edificio de la ESPE ya contaba con
espacio limitado para laboratorios, areas deportivas y residencia universitaria por la cantidad de
alumnos que existian. En consecuencia, era necesario la creacion de un nuevo campus politécnico.
Las primeras ideas de planificacion del nuevo campus, nacieron en 1983; y los creadores debian
asegurarse que el nuevo campus cumpla con holgura todas las actividades propias de una

universidad: académicas, deportivas, sociales, culturales y de residencia, (Bravo, 2014).

Segun Chacdn (2008), la vision de futuro de la ESPE apuntaba mas alla de los estudios de tercer
nivel. Sobre esta base, se cred la Unidad de Gestion de Postgrados el diez y seis de junio de 1994,
en donde se ofertaban programas nacionales e internacionales. El primer programa que se
desarroll6 dentro de esta unidad fue la especializacion en Gestion de la Calidad; y posteriormente
se ofertaron las maestrias en Administracion de la Construccion, Gestién del Medio Ambiente y el
MBA en el Programa Integral de Habilidades Mdltiples. En primeras instancias, todos los
programas tenian horarios nocturnos, y estaban enfocados en su mayoria a la rama comercial,

administrativa y gerencial (Chacon, 2008).

En agosto de 1994, se cre0 la licenciatura en Ciencias Militares, con el fin de optimizar el
sistema académico-militar. Mediante esta medida se logré fortalecer la investigacion y estudio de
este oficio castrense que, luego de dos afios, cambio su nombre a licenciatura en Administracion y
Ciencias Militares. Estableciendo el criterio de que la seguridad no es exclusiva del personal de la
fuerza publica, la ESPE dio luz verde en marzo de 2007 a la creacion de la Ingenieria en Seguridad,
ofertandola en la modalidad a distancia. Desde sus inicios, esta carrera estaba dirigida tanto a
estudiantes civiles como militares, con expectativas orientadas a la gerencia y administracion de la

seguridad en los sectores publico y privado (Suquilanda, 2012).
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Segun Bravo (2014), con el salto al tercer milenio, la universidad se vio en la necesidad de
fusionarse con la industria con mayor rigidez alrededor de la ciencia. Este paso exigi6 la apertura
de nuevos métodos de estudio sobre las aplicaciones tecnoldgicas de vanguardia; entre ellas la
biotecnologia y la mecatronica. La carrera de Biotecnologia fue creada en el afio 2000, y su
principal objetivo era formar profesionales especializados en la investigacion, empleando procesos
biolégicos y microbioldgicos para ser aplicados en diferentes campos del desarrollo, tales como

agricultura, medicina, medio ambiente, alimentos y farmacia.

Para Campafia (2013), Mecatrdnica nacio en febrero de 2006. Esta carrera surgié como una
especialidad de ultima generacién cientifica, en la que se amalgaman la ingenieria mecanica y la
electronica. Lo interesante de esta carrera universitaria es que a pesar de estar entre las nuevas
carreras ofertadas, ha logrado insertarse en el mundo de la robotica, a través de la organizacién y
participacion en diversos eventos, como CONCUrsos, congresos O seminarios nacionales e

internacionales (Campafia , 2013).

ESPE Latacunga

Segun Suquilanda (2012), en el afio de afio 1587, en la ciudad de Latacunga, por encargo de las
autoridades de la Real Audiencia, se instal6 una fabrica de p6lvora, con el objeto de abastecer a las
milicias y tropas regulares de la época colonial. Este producto era utilizado en los fuegos
pirotécnicos durante las festividades religiosas, por lo que no era exclusivo de uso militar. En 1867,
el local fue demolido, dando paso a la construccion de un nuevo edificio; tal es el caso, que en 1906
se inaugurd la Casa de Artes y Oficios, con sus talleres de mecéanica, zapateria, carpinteria y

sastreria, durante el segundo gobierno del general Eloy Alfaro.
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Para Bravo (2014), una década después el edificio de los artesanos se convirtio en centro de
educacion, y en un inicio este fue habitado por los Hermanos Cristianos. Posteriormente pasé a
formar parte del Colegio Vicente Leon, funcionando como fabrica de ceramica; la cual no tuvo el
éxito esperado. Es asi, que dio paso a la ocupacion de varios repartos del Ejército y la Escuela

Aeronautica, los cuales funcionaron entre los afios 1930 y 1933 (Bravo, 2014).

Igualmente, segun Chacdn (2008), entre los afios 1949 y 1956 funcion6 la Escuela de
Agricultura de la Sierra. Afios mas tarde, en 1962 se fundd el Centro Militar de Aprendizaje
Industrial (CEMAI) el cual estaba dirigido a los jovenes que cumplian el servicio militar
obligatorio, y luego de algunas décadas dio origen al Instituto Tecnoldgico Superior de las Fuerzas
Armadas (ITSFA). Esta institucion otorgaba titulos de tecnologia en las profesiones de Mecanica
Industrial, Control Automatico, Telecomunicaciones, Electromecanica y Programacion en

Informatica (Chacdn, 2008).

Asi mismo, para continuar con el principal objetivo de formar profesionales, en 1987 cambi6 su
nombre a Instituto Tecnol6gico Superior del Ejército (ITSE). En 1997, se volvié a modificar el
nombre, llamandolo esta vez Escuela Politécnica del Ejército, sede Latacunga. Desde este afio la
oferta académica se ha mantenido en las siguientes carreras: Ingenieria en Software, Automotriz,
Electrénica con menciéon en Instrumentacion; Electromecanica, Comercial, Administracion
Turistica y Hotelera, Finanzas y Auditoria, Petroquimica, Mecatronica y la suficiencia en los

idiomas inglées y francés (Pacheco & Pacheco, 2015).

Para Bravo (2014), en relacion a la oferta de las mejores condiciones académicas y de
infraestructura las cuales constan en la misién de la institucion, la ESPE de Latacunga inauguro un

nuevo edificio el dia treinta de mayo de 2012, con el fin de acoger a una poblacién de diez mil
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estudiantes. El nuevo edificio lleva el nombre de Campus General Guillermo Rodriguez Lara. Su
construccién estuvo a cargo del Cuerpo de Ingenieros del Ejército; sus trabajos de primera fase
empezaron en el mes de noviembre de 2010 en un terreno ubicado junto al barrio Belisario

Quevedo, a ocho kilometros del centro de la ciudad.

ESPE Instituto Agropecuario Superior Andino - IASA

Segln Suquilanda (2012), el IASA se inaugurdé el cuatro de febrero de 1992, mediante
resolucion del Honorable Consejo Politécnico, en la hacienda El Prado, ubicada en el sector de San
Fernando, perteneciente al canton Sangolqui. Esta hacienda pertenecia en primera instancia al
Instituto de Seguridad Social (IESS) y fue entregada en comodato al Ministerio de Defensa
Nacional. Este lugar se encuentra construido entre los 2600 y 3100 metros sobre el nivel del mar,
lo cual favorece el estudio y desarrollo de los cultivos de altura; permitiendo a los estudiantes hacer

sus préacticas en el campo como la crianza y la explotacién del ganado.

Lo anteriormente expuesto conllevo a la aceptacion y éxito en sus primeros afios, especialmente
en las practicas e investigaciones sobre la faena agricola de altura. En consecuencia, a la ESPE se
le adjudicé otra hacienda en las inmediaciones del canton Santo Domingo de los Ts&chilas, en
donde se fund6 el IASA IlI. Esta institucion estaba orientada a la formacion y practicas de

profesionales especializados en la produccion agropecuaria del trépico humedo (Chacén, 2008).

ESPE Héroes del Cenépa

En 1995, luego del triunfo en el Alto Cenépa, el pais empezo a dar el verdadero valor histérico
a sus protagonistas. En consecuencia, el catorce de agosto de 1996, la ESPE fundd la Facultad de

Ciencias Tecnologicas “Héroes del Cenépa”. La facultad inicio sus actividades académicas en la
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Unidad Educativa Abdon Calderdn ubicada en La Recoleta y después de dos afios se traslado a la
calle Ambato en el centro de Quito. En 1998 la oferta académica giraba en base a las tres
tecnologias relacionadas con el mundo de la administracion y el comercio exterior: Tecnologia en
Gestion Financiera y Bancaria, Marketing y Publicidad y Sistemas de Informacion Integrada, las

cuales ascendieron a la categoria de ingenierias a partir del 2007 (Chacon, 2008).

Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE

A partir del dia miércoles veinte y seis de junio de 2013, el nombre de ESPE cambi6 al de
Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE, fecha en la que el Consejo de Educacion Superior
(CES) aprobo definitivamente los nuevos estatutos de la universidad. La esencia de todo este
proceso fue la fusion de los tres centros de educacion superior pertenecientes a las Fuerzas Armadas
ecuatorianas: la Escuela Politécnica del Ejército; Universidad Naval Comandante Rafael Moran
Valverde (UNINAV), y el Instituto Tecnoldgico Superior Aeronautico (ITSA). La UNINAV fue
creada como universidad particular en el afio 2006, con sede en el cantdn Salinas; y el ITSA

fundado en 1999 con sede en Latacunga.

La Universidad de las Fuerzas Armadas se encuentra dividida en departamentos los cuales
brindan todo el apoyo cientifico y administrativo para el desarrollo de las diferentes carreras con
las que cuenta la Universidad. Entre los principales departamentos se encuentran: Ciencias de la
Computacién, Eléctrica y Electronica, Departamento de Lenguas, Ciencias de la Vida y
Agricultura, Seguridad y Defensa, Ciencias Exactas, Ciencias de la Tierra'y Construccion, Ciencias
Economicas, Administrativas y del Comercio, Ciencias de la Energia y Mecanica, Ciencias

Humanas y Sociales, Unidad de Educacion a Distancia (Bravo, 2014).
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En consecuencia, las carreras técnicas que se ofrecen dentro de la universidad son: Software y
Tecnologias de la Informacion, Ingenieria Civil, Tecnologias Geoespaciales Telecomunicaciones,
Electrénica y Automatizacion Electromecanica, Ingenieria Automotriz, Mecéanica, Mecatronica,
Petroquimica Agropecuaria, Biotecnologia, Pedagogia de la Actividad Fisica y Deporte y
Educacién Inicial. Por otro lado, las carreras administrativas que se ofertan son: Administracion de
Empresas, Comercio Exterior, Contabilidad y Auditoria, Turismo y Mercadotecnia. En la figura 7
se presenta una linea de tiempo en donde se evidencia la evolucién del nombre de la Universidad

de las Fuerzas Armadas ESPE y la oferta académica con la que cuenta.



No. 1058.

« La necesidad de tecnificar a los mandos en la especialidad
de Ingenieria y Artilleria, determiné para que el Presidente
Federico P4ez cambiara de nombre la Universidad.

* Se fundo el 22 de octubre de 1936, mediante Decreto

+ Se llevd a cabo los cursos de artilleros e ingenieros, los
cuales tendrian una duracion de cuatro afios.

supremo.

* Se fundo el 8 de diciembre de 1977 por decreto

+ Con domicilio principal en la ciudad de Quito, personeria
juridica, autonomia administrativa y patrimonio propio,
adscrita a la Comandancia General del Ejército.

 La Escuela Politécnica del Ejército asumira los derechos y
obligaciones de la Escuela Técnica de Ingenieros, a la cual
sustituye y cuyas funciones y tareas continCa.

* La Escuela funcionara con las Facultades de Ingenieria
Civil, Geogréfica, Industrial, Mecénica e Electrénica; el
Instituto de Idiomas y Centro de Cémputo.

Escuela de Artilleria e Ingenieros

?

Escuela Politécnica del Ejército -

f
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Linea de Tiempo Evolucion Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE

1922

Escuela de Oficiales Ingenieros

v

i

Escuela Técnica de Ingenieros

2013

* Se creo el 16 de junio de 1922, mediante Decreto
publicado en el Registro Oficial No. 521.

+ Se inaugurd bajo el amparo del Ejército Ecuatoriano y la
direccion técnica de dos oficiales italianos

« El principal objetivo era formar oficiales especializados en
las técnicas de ingenieria militar

« Se llevaron a cabo tres cursos de especialidad técnica con
una duracioén de tres afios cada uno; el cual constaba de
tres semestres de fase tedrica y el tiempo restante estaba
dedicado a la parte préctica.

i

Universidad de las fuerzas
armadas ESPE

« Una innovacion en la organizacion y programas de
estudios de la especialidad de ingenieria, contribuy6 para
que se denominara Escuela de Ingenieros.

« Se implemento la carrera de Ingenieria Geografica, siendo
la primera en pais.

« El13 de octubre de 1976 se creé la carrera de Ingenieria
Mecénica.

+ En 1982 se instalaron laboratorios de termodinamica y
transferencia de calor; de motores; de maquinas —
herramientas y de maquinas mecénicas.

i

* A partir del dia miércoles 26 de junio de 2013, el nombre
de ESPE cambi6 al de Universidad de las Fuerzas Armadas
ESPE

« Fusion de la Escuela Politécnica del Ejército; Universidad
Naval Comandante Rafael Moran Valverde (UNINAV), y
el Instituto Tecnolégico Superior Aeronautico (ITSA).

« Ofrece varias modalidades de estudio y diferentes
carreras técnicas y administrativas.

« Cuenta con departamentos de: Ciencias de la
Computacion, Eléctrica y Electrénica, Ciencias de la Vida y
Agricultura, Seguridad y Defensa, Ciencias Exactas,
Ciencias de la Tierra y Construccion, Ciencias Econémicas,
Administrativas y del Comercio, Ciencias de la Energia y
Mecénica, Ciencias Humanas y Sociales, Unidad de
Educacion a Distancia.

Figura 7. Linea de tiempo evolucion nombre Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE

Fuente: Adaptado de Bravo (2014). Historia de la Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE. Quito: Comision Editorial de la Universidad de las Fuerzas

Armadas - ESPE
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2.2. Planificacion estratégica
A continuacion se presenta la planificacion de la Universidad de las Fuerzas Armadas — ESPE,

en funcion del plan estratégico de desarrollo institucional realizado para los afios 2018-2021.

e Mision

“Formar profesionales e investigadores de excelencia, creativos, humanistas con capacidad de
liderazgo, pensamiento critico y alta conciencia ciudadana; generar y aplicar el conocimiento
cientifico; y transferir tecnologia, en el &mbito de sus dominios académicos, para contribuir con el

desarrollo nacional y atender las necesidades de la sociedad y de las Fuerzas Armadas”

(Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, 2017).

e Vision

“La Universidad de las Fuerzas Armadas-ESPE es reconocida, como referente a nivel nacional
y regional por su contribucion en el ambito de sus dominios académicos, al fortalecimiento de la

Seguridad y Defensa, bajo un marco de valores éticos, civicos y de servicio a la comunidad”

(Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, 2017).

e Valores

Honestidad: Virtud consciente que practican los miembros de la comunidad universitaria
apegados a la verdad, honradez, razonabilidad, integridad y justicia, actuando con ética y
coherencia entre lo que se siente y piensa (Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, 2017).

Respeto por la dignidad humana: Derecho inviolable e intangible que posee cada ser humano
de ser respetado y valorado como ser individual y social, con sus caracteristicas y condiciones

individuales (Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, 2017).
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Disciplina: Comportamiento o actitud de los miembros de la comunidad universitaria destinada
a adquirir buenos habitos o practicas, observando un conjunto de reglas que rigen a la institucion
y al Sistema de Educacion Superior (Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, 2017).

Identidad: Aprecio o valoracion positiva que los miembros de la comunidad universitaria
sienten por su institucion con un animo de pertenencia, que les reconoce y distingue como parte
sustancial del Sistema de Educacion Superior y de las Fuerzas Armadas (Universidad de las
Fuerzas Armadas - ESPE, 2017).

Compromiso institucional: Responsabilidad moral y/o legal contraida consciente y libremente
por los miembros de la institucién, que nos obliga a contribuir a la gestion de la Institucion,
empefiando el maximo esfuerzo y capacidad (Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, 2017).

Responsabilidad social: Compromiso que los miembros de la comunidad universitaria,
adoptan para responder a las necesidades de la sociedad (Universidad de las Fuerzas Armadas -
ESPE, 2017).

Civismo: Comportamiento que permite una sana convivencia en comunidad, caracterizado por
el cumplimiento de los deberes ciudadanos, respeto a las leyes, la patria y sus simbolos
(Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, 2017).

e Politica de Calidad

La Universidad, tiene como objetivo principal satisfacer a sus usuarios tanto internos como
externos, atendiendo sus necesidades de manera adecuada en tiempos establecidos. Por lo tanto
estan en constante innovacion y mejoras continuas en los procesos académicos y administrativos,
con el fin de lograr una cultura de calidad, que enmarcada en sus valores y principios, beneficia a

toda la comunidad Universitaria (Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, 2017).
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e Objetivos Estratégicos.
De acuerdo a la planificacion estratégica, los objetivos estratégicos se desprenden de cuatro

perspectivas. En la Tabla 5 se presentan los objetivos estratégicos en base a las perspectivas

planteadas.

Tabla 5.

Objetivos estratégicos Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE

Perspectivas

Estudiantes y Procesos Talento Humano y

Impacto social o o
Beneficiarios Institucionales Recursos

Promover el desarrollo y

las competencias del

Mejorar la calidad de la o
5 o personal directivo,
formacion académica de la

o académico,
Universidad. .. .
administrativos y
Incrementar la trabajadores.
contribucion al Incrementar la produccion o tatecer los

Obietivos desarrollo de las cientifica, académica y dominios _
J Incrementar la capacidad

. Fuerzas Armadas y el
Estratégicos )
impacto a la sociedad

tecnoldgica de la calidad, -
académicos de la 4o gystentacion operativa

con énfasis en el ambito de . .
Universidad. de la Universidad.

de la Universidad en su la seguridad y defensa.

zona de influencia.

Mejorar la calidad e
impacto de los programas
de vinculacién con la

sociedad.




96

e Mapa Estratégico 2018-2021.

En base a los objetivos estratégicos, se presenta en la figura 8 el mapa estratégico de la

Universidad, en donde se evidencia la relacion de todos los objetivos mencionados anteriormente.

La Universidad de las Fuerzas Armadas-ESPE es reconocida, como referente a nivel
nacional y regional por su contribucién en el ambito de sus dominios académicos, al
fortalecimiento de la Seguridad y Defensa, bajo un marco de valores éticos, civicos y de
servicio a la comunidad.

"SEPRUITY SBZIAN{
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OE 1: incrementar la contribucion al desarrollo de las Fuerzas Armadas
y el impacto a la sociedad de la Universidad en su zona de influencia.

IMPACTO SOCIAL

OE 3: Incrementar Ia
produccién cientifica,
académica y tecnologica de la
alidad, con énfasis en el ambifo
de la seguridad y defensa-

OE 2: Mejorar la calidad
fe la formacion académica de la
Universidad.

OE 4: Mejorar la calidad e
impacto de los programas de
vinculaciéon con la sociedad.

ESTUDIANTES Y
BENEFICIARIOS

OE 5: Fortalecer los
PROCESOS dominios académicos de la
INSTITUCIONALES Universidad.
OE 6: Promover el
TALENTO desarrollo y las competencias OE 7: Incrementar la
HUMANO Y del personal directivo, capacidad de sustentacion
RECURSOS académico, administrativos operativa de la Universidad.

y trabajadores.

Figura 8. Mapa Estratégico de la ESPE.
Fuente: Unidad de Planificacion y Desarrollo Institucional ESPE (2018)

e Cadena de valor

La cadena de valor y mapa de procesos de la Universidad de las Fuerzas armadas ESPE consta
en el Reglamento Organico de Gestion Organizacional por Procesos. En relacion a la cadena de
valor, se encuentra conformada por procesos gobernantes, productivos y de apoyo. Posterior a la
definicion de cada uno de los procesos, se presenta la cadena de valor de la Universidad

(Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE, 2017).
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- Procesos gobernantes: Orientan y dirigen a los procesos productivos y de apoyo; estan
directamente relacionados con la vision de la organizacion.
- Procesos productivos: Son la razén de ser del negocio, tienen como principal objetivo
realizar el portafolio de productos o servicios que constan en la misién y objetivos de la
organizacion.

- Procesos de apoyo: Apoyan a los procesos productivos y gobernantes.

GESTION DIRECTIVA INSTITUCIONAL

N
’------------------N

\

I 1 -y > Profesionales
Bachileres < | FORMACION 1

i |

| I » Posgraduados
o I I -/ 0
<

o

o
w . 1 o 2]
| | Protwionies | @ 1 INVESTIGACION Y DESARROLLO : ot |l
@ I I - . (S’Efuuc‘iljgz?a problemas B

I I de la comunidad

) \ _ 1 :
Ciudadanos o | VINCULACION CON LA SOCIEDAD > Ciudadanos
Necesidades \ ] capacitados
\ / » Soluciones
~_---—-------------’
. ADMINISTRACION DE
GEST'O::U[;%NT;‘LENTO GESTION FINANCIERA SERVICIOS AFOYO JURIDICO
UNIVERSITARIOS
GESTION DE -
TECNOLOGIAS DE GESTION DE RECURS0S ADMINISTRACION DE GESTION
INFORMACION Y FSICOS Y LOGISTICA SEGURIDAD INTEGRADA DOCUMENTAL

Figura 9. Cadena de Valor - ESPE.

Fuente: (Reglamento Organico de Gestion Organizacional por Procesos de la ESPE, 2018).
2.3. Estructura Organizacional
En la figura 10 se presenta el organigrama estructural de la Universidad en funcion del nivel 1

y nivel 3, en donde se evidencia el nivel jerarquico, nivel directivo, asesor, de apoyo y operativo.
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- Nivel directivo: Entre las principales funciones esta: legislar politicas, crear
procedimientos, reglamentos y resoluciones para el mejor desenvolvimiento de la empresa.

- Nivel asesor: Tienen como funcién aconsejar, informar y preparar proyectos en temas
juridicos, contables, financieros y demas areas que tengan relacion con la empresa.

- Nivel de apoyo: Apoyan a los otros niveles, prestando servicios en forma oportuna y
eficiente.

- Nivel operativo: Es el nivel mas importante de una empresa, teniendo como

responsabilidad directa el cumplimiento de actividades basicas de la empresa.

Nivel Directivo H. CONSEJO UNIVERSITARIO
RECTORADO
Nivel Asesor [ UNDIAD DEAUDITORIA INTERNA J [ UNIDAD DE ASESO RiA JURIDICA J
UNDIAD DE PLANIFICACION Y DESARROLLO W r UNIDAD DE RELACIONES DE COOPERACION
INSTITUCIONAL ) L INTERINSTITUCIONAL
[ UNIDAD DE COMUNICACION SOCIAL } { UNIDAD DE SEGURIDAD INTEGRADA J

Nivel de Apoyo { VICERRECTORADO ADMINSTRATIVO ]

UNIDAD DESERVICIOS
UNIDAD TALENTO HUMANO UNIVERSITARIOS
UNIDAD DE TEQNOLOGIAS DELA

INF. ¥ COMUNICACIONES SECHETARIA GENERAL J
UNIDAD DEDESARROLLO UNIDAD DESEGURIDAD
Fisico FiScA
"

Nivel Operativo ( VICERRECTORADO GENERAL ACADEMICO )

UNIDAD DEACREDITACION ¥
ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD BIBLIOTECA

VICERRECTORADO DE INVESTIGACION,
INNOVACION Y TRANSF. DE TECNOLOGIA

D

VICERRECTORADO DE DOCENCIA

—
)

ADMISION ¥
REGISTRO

U. DESARROLLO
EDUCATIVO UNIDAD DEAPOYO
INVESTIGACION
U EDUCACION BIENESTAR.
PRESENCIAL ESTUDIANTIL

UNIDAD DEAROYO VINCULACION
CON (A SOCIAD

CENTROS CEC /POSGRADOS

U, EDUCACION A
DISTANCIA

SEGUIMIENTO A
GRADUADOS

Figura 10. Organigrama nivel 1y nivel 3 de la ESPE.
Fuente: (Vicerrectorado Académico de la ESPE, 2018).
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CAPITULO 111

METODOLOGIA
Dentro de este capitulo, se presenta la metodologia empleada en la parte empirica de la
investigacion. Dado el rigor que requieren las Ciencias Sociales para la obtencion de resultados
fiables, se detallan los procedimientos, enfoques y técnicas empleadas. En relacion a la parte
estadistica se mencionan las técnicas de procesamiento de la informacidn que se van a utilizar; en

este caso se tomara en cuenta la escala de Likert, analisis factorial y correlacion de Pearson.

3.1. Enfoque de investigacion: Mixto

Los enfoques de investigacion segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), son paradigmas
de la investigacion cientifica. Otero (2018) los define como los diferentes métodos que permiten
encaminar cada uno de los procesos para poder obtener los mejores resultados dentro de la
investigacion. Hoy en dia se han desarrollado dos principales enfoques que son el cualitativo y
cuantitativo que son esenciales debido a su aplicacién en cualquier campo de estudio, asi como,
porque presentan similitud en las estrategias que cada uno propone entre ellas, se utiliza la
observacidn, se evallan los diferentes fendmenos, se establecen suposiciones, se comprueban las
suposiciones mediante el analisis de pruebas y se proponen acciones (Hernandez, Fernandez, &

Baptista, 2014).

El enfoque cuantitativo es secuencial, es decir, tiene un conjunto de pasos los mismos que no
pueden ser omitidos, y es probatoria porque para comprobar las hipotesis utiliza la recoleccion de
datos. El proceso de este tipo de enfoque parte de una idea, de la cual se derivan los objetivos y las
diferentes preguntas de la investigacion de las cuales se plantean las diferentes hipotesis y se

definen las variables, mismas que seran medidas utilizando metodos estadisticos. Por otro lado el
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enfoque cualitativo, a diferencia del cuantitativo, puede identificar hipotesis a lo largo de la
investigacion, también se basa mas en la logica yendo de lo particular a lo general, para la
recoleccion de datos no es necesaria la parte numérica (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014)
. El enfoque mixto, surge como consecuencia de la complejidad de los diferentes problemas de
investigacion, en donde se utilizan tanto técnicas de los enfoques cualitativos como cuantitativos,
sin pretender reemplazarlos, si no por el contrario utiliza las ventajas de cada uno, permitiendo

tener una perspectiva mas amplia del problema (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014).

La presente investigacion tiene un enfoque de tipo mixto, porgue vincula informacién cualitativa
y cuantitativa para poder responder a la problematica que se ha identificado, es de tipo cualitativa
porque se identificaron los modelos de habilidades directivas y de cultura organizacional. En
cuanto al enfoque cuantitativo porque para medir cada una de las variables se utilizaron datos

numéricos los que fueron analizados estadisticamente.

3.2. Alcance de la investigacion: Correlacional y explicativo

Hernandez, Fernandez, y Baptista (2014) sefialan que dada la naturaleza de los estudios que se
desarrollan es necesario aplicar no uno, sino una mezcla de diferentes tipos de investigacion
conocidos como las tipologias de la investigacion. Las mismas se refieren a los diferentes métodos,
enfoques y tacticas que se van a utilizar para resolver cada estudio. En general determina todo el
enfoque de la investigacion influyendo en instrumentos, y hasta la manera de como se analiza los

datos recaudados (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014).

El alcance de la investigacion puede dividirse en los de tipo exploratorio, descriptivo,
correlacionales y explicativos, los primeros se efectlian sobre un tema u objeto desconocido o poco

estudiado, por lo que sus resultados constituyen una vision aproximada de dicho objeto, es decir,
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un nivel superficial de conocimiento. Los estudios descriptivos el investigador no tiene
conclusiones muy especificas del fenémeno, sino que obtiene conocimiento del fendmeno ya que
describe las caracteristicas mas importantes del mismo en cuanto a su frecuencia, aparicion y
desarrollo. Mientras que en los estudios correlacionales se estudian las relaciones entre variables
dependientes e independientes y finalmente los explicativos que se refieren a estudios que buscan
el porqué de los hechos, estableciendo relaciones de causa — efecto (Hernandez, Fernandez, &

Baptista, 2014).

Las investigaciones de correlacionales tienen como finalidad identificar la relacion que puede
existir entre las variables de la muestra, es importante recalcar que para realizar las correlaciones
es necesario que la medicion de las dos variables provenga de los mismos participantes, el resultado
de las correlaciones pueden ser positivas o negativas. Ademas las correlaciones tienen un valor
explicativo, el mismo que se refiere a identificar porque ocurre el fendbmeno que se esta estudiando

y en qué condiciones se presenta el mismo (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014).

La investigacion es de caracter correlacional y explicativo. Es de tipo correlacional porque se
plantean variables sobre las habilidades directivas y el clima organizacional pretendiendo analizar
la correlacion entre ellas, y explicativa porque se identifica si puede existir una relacion directa

entre las mismas.

3.3. Disefio de la investigacion: No experimental
El disefio de investigacion experimental trata de investigaciones en las que se pretende modificar
intencionalmente las variables para obtener los posibles resultados, también se puede entender

como la manipulacion de una variable independiente para analizar las consecuencias que tiene la
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misma en la dependiente, en donde todo es controlado por el investigador de una forma directa

(Hernéndez, Fernandez, & Baptista, 2014).

El disefio de investigacion no experimental se refiere a los diferentes estudios que se realizan
sin la necesidad de manipular a ninguna de las variables, es decir, que no se modifican
intencionalmente las variables para analizar su efecto en otras, debido a que ya existian y el

investigador solo observa la realidad (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014).

3.4. Tipologia de la investigacion: Longitudinal de corte transversal

La investigacion no experimental tiene dos disefios de investigacion los cuales pueden ser
transversal o transeccional y longitudinales. La primera se centra en analizar la variable, ubicar el
fendmeno, y determinar la relacion de entre un conjunto de variables en un momento dado o punto
del tiempo Unico, por el contrario, los disefios longitudinales se enfocan en analizar la evolucion

de las variables en el tiempo (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014).

La investigacion es de caracter no experimental de corte transversal, es no experimental porque
no se tiene control de las variables y se parte de una situacion actual identificada, y de corte
transversal porque para la aplicacion del método los datos a analizar son del presente, no se

recogeran datos pasados ni futuros.

3.5. Fuentes de investigacion: Mixta

Las fuentes de investigacion son los multiples tipos de documentos que brindan informacion y
conocimiento util requerido para llevar a cabo una investigacién y, consecuentemente, generar
conocimiento. Las fuentes de investigacion permiten al investigador realizar un analisis critico de

la informacidn, éstas son elegidas de acuerdo al énfasis propuesto para la investigacion y pueden
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ser primarias entre las cuales tenemos entrevistas, encuestas, noticias, documentos originales y
secundarias entre las cuales tenemos enciclopedias, revision de resimenes y bibliografias

(Hernéndez, Fernandez, & Baptista, 2014).

Las fuentes de investigacion utilizadas son mixtas, porque para desarrollar el marco teorico se
revisé diferentes papers y documentos relacionados con teorias y modelos de cada variable, ademas

se aplico encuestas al objeto de estudio.

3.6. Instrumento de recoleccion de informacion

Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) el levantamiento de los datos de la investigacion se lo
realiza mediante un proceso que parte de identificar a la fuente de la informacion, es decir, quien
proporcionara los datos como personas, archivos, documentos, entre otros. Luego se debe de ubicar
en qué lugar se encuentra la informacion, se define el método a través del cual se va a recolectar
los datos, una vez realizado esto se debe establecer como se va a realizar el anélisis (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 2014). Para la recoleccion de la informacion en la presente investigacion

se ha realizado mediante encuestas y focus group.

3.6.1. Encuestas

Ildefonso y Abascal (2005), define a la encuesta como una técnica primaria que permite la
recoleccion de informacion, la misma que se encuentra conformada por un conjunto objetivo,
coherente y articulado de preguntas o items, los que garantizan que la informacion proporcionada
por una muestra sea la méas apropiada de acuerdo a las variables de un estudio, entre las principales
caracteristicas de las encuestas son entre otros: la variedad y flexibilidad de aplicaciones (Romo,

1998).
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Romo (1998), sefiala adicionalmente las encuestas son una herramienta mas utilizada debido a
que se la puede aplicar en todos los campos, debido a sus caracteristicas de comparabilidad la que
permite a los investigadores contrarrestar informacion de manera rapida, sencilla y oportuna; el
desarrollo tecnoldgico ha permitido que hoy en dia existen diferentes sistemas de levantamiento,
codificacion, captura, validacion, procesamiento y presentacion de la informacion siendo una gran
ventaja respecto al tiempo de ejecucion; es una oportunidad en todo campo debido a que se puede
mostrar informacion de manera oportuna; con respecto a la comprension, las encuestas son claras
lo que permite mejorar la interpretacion de la misma por cualquier individuo; es mas precisa,
debido a que el investigador define la muestra permite reducir significativamente el porcentaje de
error; finalmente es una ventaja respecto al costo y eficiencia, porque con el avance tecnolégico
existen aplicaciones que son gratuitas las que reducen los altos costos de una investigacion (Romo,

1998).

Hernandez, Fernandez, y Baptista (2014) consideran que un cuestionario es un instrumento
formado por una serie de preguntas que deben ser contestadas con el objetivo de obtener la
informacidn necesaria para la elaboracién de una investigaciéon. Luego de la aplicacion de este
instrumento, las preguntas deben ser medidas y evaluadas para obtener resultados dentro de la
investigacion. Por otra parte, Arribas (2004) sefialan que la funcién que tiene la medicion es
establecer una correspondencia entre el mundo real y el mundo conceptual. El primero provee
evidencia empirica, el segundo proporciona modelos tedricos para encontrar sentido a este

segmento del mundo real que se trata de describir.
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3.7. Poblacion de estudio
La poblacion es el conjunto de elementos sobre el cual se pretende identificar un problema,
obtener resultados y tomar decisiones, normalmente en estudios suelen ser los seres humanos

(Gamboa, 2018).

La poblacion de la investigacion estd conformada por 1981 personas en base a informacion
proporcionada por Talento Humano de la Universidad de las Fuerzas Armadas-ESPE. A
continuacion, en la Tabla 6, se detalla el nUmero de personas que trabajan en las sedes que

conforman la universidad.

Tabla 6.

Detalle del nimero de trabajadores por Campus

Trabajadores Personal NUmero
Personal Servidores
Campus cédigo de directivo civil de
docente publicos
trabajo y militar personas
Matriz Sangolqui 758 428 103 70 1359
ESPE
317 53 30 26 426
Latacunga
Santo Domingo 45 23 22 8 98
IASA 24 26 46 2 98
Poblacion total 1981

Una vez establecida la poblacién de la investigacion que esta conformada por 1144 docentes,
530 servidores publicos, 201 trabajadores del codigo de trabajo y 106 personal directivo civil y

militar, se procede a realizar el célculo de la muestra.
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3.8. Muestra
La muestra es una herramienta de la investigacion que permite analizar un subgrupo de la
poblacidn, para poder realizar inferencias de la misma. Existen dos tipos de muestreo que son: el
probabilistico y no probabilistico; el primero se refiere a que dentro de un grupo todos los
elementos tienen las mismas posibilidades de ser elegidos y se pueden obtener mediante un
muestreo aleatorio simple, estratificado o por conglomerados, por el contrario el muestreo no
probalistico se obtiene de acuerdo a los propositos del investigador, en donde no todos tienen la
posibilidad de ser elegidos, es decir, tiende a ser sesgada debido a que el investigador selecciona
la unidad de andlisis por conveniencia o intencionalmente de acuerdo a su investigacion

(Hernéndez, Fernandez, & Baptista, 2014).

La muestra de la investigacion se obtuvo mediante un muestreo no probabilistico de tipo
intencional o deliberado, que de acuerdo con Hernandéz, Fernandez, & Baptista (2014), el
investigador es quien decide el nimero de muestra de acuerdo a sus objetivos y a su percepcion,
ademas su procedimiento no se basa en formulas, es decir, depende de las decisiones de los

investigadores.

En la investigacion el levantamiento de la informacidon requiere de un nimero representativo de
involucrados que proporcionen datos sobre su percepcion del clima organizacional y habilidades
directivas de la Universidad de las Fuerzas Armadas — ESPE se la realizo al 60,50% del nimero
total de la poblacion de estudio, conformado por 1099 personas entre trabajadores, servidores

publicos, codigo de trabajo y directivos militares y civiles.



3.9. Matriz de variables

107

En la Tabla 7 se presentan las variables de la investigacion, relacionadas con su respectivo

objetivo especifico, las hipdtesis, la dimension y el instrumento con el que se medira cada una de

ellas.

Tabla 7.

Matriz de objetivos, hipotesis, dimensiones y variables

Objetivo especifico  Hipdtesis Dimensidn Variables Instrumento
- Desarrollo de
autoconocimiento
- Manejo de estrés
- Solucion creativa y analitica
El personal directivo de
de problemas
la Universidad de las
Realizar el - Manejo de conflictos
Fuerzas Armadas - - Personales

diagndstico de las

ESPE tiene habilidades
habilidades directivas

personales,

y el clima
interpersonales y

organizacional de la

grupales.
Universidad de las
Fuerzas Armadas —

ESPE.

El clima organizacional
de la Universidad de las

Fuerzas Armadas —

- Ganar poder e influir

- Motivacion de los empleados
- Comunicacion de apoyo

- Facultamiento y delegacion
- Direccidn hacia el cambio
positivo

- Formacién de equipos
eficaces

- Formalizacion

- Tradicion

- Centralizacion

- Complejidad

- Interpersonales  Encuesta

- Grupales

Proceso interno
Encuesta
(jerarquico)

Contintia




108

ESPE se enmarca en - Tension y estrés
una cultura jerarquica. - Control
- Poder

- Gobernabilidad

Las habilidades - Sistemas abiertos
Determinar si las )
directivas influyen - Relaciones humanas
habilidades directivas Clima
fuerte, directa'y - Procesos internos Encuesta
influyen el clima organizacional
positivamente en el - Metas racionales

organizacional de la
clima organizacional de
Universidad de las

la Universidad de las - Personales
Fuerzas Armadas - Habilidades

Fuerzas Armadas - - Interpersonales Encuesta
ESPE. directivas

ESPE. - Grupales

Fuente: Adaptado de Cameron, K., & Quin, R. (2011). Diagnosing and changing organizational culture: Based on
the competing values framework. (Tercera ed.). Estados Unidos: John Wiley & Sons y Whetten & Cameron (2011).
Desarrollo de habilidades directivas. 8. México
3.9.1. Grupos de enfoque

Mella (2000) sefiala que los grupos focales son entrevistas realizadas en grupo, conformado por
un moderador y 6 a 8 participantes quienes deben de provenir de un contexto homogéneo. El
moderador tiene la funcién de guiar al grupo de trabajo, otorga la palabra y también tiene la
potestad de argumentar o acotar alguna idea con respecto al tema en discusion. También se puede
decir que a partir de grupos focales se toman decisiones, se realizan lluvias de ideas, etc., las
mismas que ayudan a solucionar problemas, mejorar los indices de cumplimiento de objetivos, es

una ayuda para el seguimiento y control de decisiones tomadas con anterioridad y permite

implementar procesos dentro de una organizacién (Mella, 2000).
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3.10. Disefio de instrumentos de investigacion
Para el disefio de los instrumentos de recoleccion de informacion, se operacionalizaron las
variables de estudio a través de dos cuestionarios, los que se basaron en 2 instrumentos. Para el
clima organizacional, la variable dependiente; se utilizd el modelo de valores en competencia
propuesto por los autores Cameron y Quin (2011), estableciendo 70 preguntas. En cuanto a la
variable independiente Habilidades Directivas se estructurd el cuestionario conformado por 60
preguntas, el cual se basé en propuestas de los autores Whetthen y Cameron en el afio 2010. Los
instrumentos propuestos fueron aprobados y validados por expertos lo que permitié obtener

informacion confiable y verdadera.

3.10.1. Validacion de expertos

La validacion de expertos segun Villavicencio, Ruiz y Duffaut (2016), es necesaria en toda
investigacion porgue cada constructo requiere ser evaluados para reducir los errores y garantizar
que el instrumento sea Util para obtener la informacidn deseada. Para validar el contenido del
instrumento se solicitd el criterio de ocho expertos, quienes fueron seleccionados previamente
analizando variables, como: cargo que ocupan en la universidad, nivel de preparacion academia,
area de trabajo relacionada con la investigacion. En la Tabla 8 se detallan los criterios de seleccién

de cada experto (Crespo & Moreta, 2017).



Tabla 8.

Lista expertos evaluadores del instrumento
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NO

Nombre experto Género Nivel académico Cargo/Area
Victor Emilio Villavicencio Vicerrectorado Académico
1 ) Masculino Cuarto nivel
Alvarez, PhD. General
Director de la Unidad de
Tnt. Crnl. Carlos Manuel
2 Masculino Cuarto nivel Planificacion y Desarrollo
Estrella Paredes
Institucional
Mgs. Mayra Geovanna Chavez Unidad de Planificacién y
3 Femenino Cuarto nivel
Cruz Desarrollo Institucional
Msc. Arcenio Floresmilo
4 Masculino Cuarto nivel Unidad de Talento Humano
Coérdova Samaniego
Ing. Alexandra Elizabeth
5 Femenino Tercer nivel Unidad de Talento Humano
Cabascango Hidalgo
Dra. Juanita Del Carmen Directora de carrera de
6 Femenino Cuarto nivel
Garcia Aguilar MBA Administracion de empresas
Area docentes Ciencias
Msc. Giomara Del Carmen
7 Femenino Cuarto nivel Econdmicas, Administrativas y de
Troya Santillan
Comercio
Econ. Lenin Antonio
8 Masculino Cuarto nivel Director de la carrera Economia
Ballesteros Trujillo
Msc. Andrés Alejandro Galvis )
9 Masculino Cuarto nivel Area docentes Ciencias Exactas

Correa

De acuerdo con Crespo y Moreta (2017) las principales caracteristicas de los expertos

seleccionados son: de acuerdo al género el 45% de los integrantes son mujeres y el 55% son
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hombres, de los cuales 8 tienen estudios académicos de cuarto nivel y una persona tiene titulo de
tercer nivel. Con respecto régimen laboral el 45% son directivos conformado por 2 militares y 2
civiles y el 55% son docentes investigadores, de los cuales el 18% son de la Unidad de Planificacion
y Desarrollo Institucional, 18% pertenecer a la Unidad de Talento Humano, 27% forma parte del
Departamento de Ciencias Economicas, Administrativas y de Comercio y una persona del

Departamento de Ciencias Exactas.

Segun Crespo y Moreta (2017), para la validacion se clasificd cada item de acuerdo a una escala
de 1 a 3 considerando los siguientes criterios: la representatividad, comprension, claridad e
interpretacion. Para el primer criterio, 1 significa poco representativo y 3 muy representativo; en
el segundo caso, 1 significa que la pregunta era incomprensible mientras que 3 es entendible; con
respecto a la claridad, 1 se refiere a nada claro y 3 a conciso, finalmente para medir la interpretacion
de cada item, 1 indica que se puede tener varias interpretaciones y 3 que tiene una sola

interpretacion.

Una vez revisados y validados los instrumentos por los expertos; de la encuesta de habilidades
directivas conformada inicialmente por 80 preguntas se obtuvieron 60 validas, de las cuales 18
permiten evaluar las habilidades personales, 24 las habilidades interpersonales y las 18 restantes
miden las dimensiones de las habilidades grupales. El instrumento de clima organizacional se
conformaba por 70 preguntas las cuales fueron adaptadas a la realidad de la universidad; 30
preguntas permiten analizar la cultura clan, 11 la cultura adhocratica, 21 la cultura jerarquica y 8
corresponden a la cultura de mercado. Se implemento la escala de Likert de 5 puntos como opciones
de respuesta para los dos instrumentos en donde 1 correspondia a nunca y 5 a siempre; y finalmente

se concreto el encabezado del documento con variables demogréaficas (Crespo & Moreta, 2017).
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De acuerdo con Crespo y Moreta (2017), despues de la validacion de los expertos, los items que

conforman cada instrumento se determinan de acuerdo al porcentaje de cada uno, seleccionando

los que tengan un valor mayor o igual al 75%. En la Tabla 9 se presenta la validacion de las

preguntas de habilidades directivas.

Con respecto a la encuesta de clima organizacional todas las preguntas planteadas obtuvieron

valores mayores al 75%, y se tuvo que adaptar a los procesos y estructuras que se manejan en la

universidad.

Tabla 9.

Validacion de expertos Habilidades directivas

Representatividad Comprension

Claridad Interpretacion

1:
1: nada 1: claro 1: varias
incomprensible
representativo 2: interpretaciones
2: neutro
Dimensién N° Elementos 2: neutro neutro 2: neutro Total %
3:se
3: muy 3: 3: unasola
comprende
representativo conciso interpretacion
claramente
Desarrollo de 1 HP_DA 21 26 27 26 100 92.59%
autoconocimiento 2 HP_DA 24 23 27 22 96 88.89%
3 HP DA 20 23 25 23 91 84.26%
4 HP_DA 22 22 22 22 88 81.48%
5 HP_DA 26 27 26 21 100 92.59%
6 HP_DA 15 20 18 16 69 63.89%
7 HP_DA 22 26 24 21 93 86.11%
Manejo de estrés 8 HP_ME 20 24 24 23 91 84.26%

Contintia



Solucion analitica

y  creativa

problemas

de

Comunicacién de

apoyo

Ganar

influir

poder

e

10

11

12

13

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

HP_ME
HP_ME
HP_ME
HP_ME
HP_ME
HP_SP
HP_SP
HP_SP
HP_SP
HP_SP
HP_SP
HP_SP
HP_SP
HI_CA
HI_CA
HI_CA
HI_CA
HI_CA
HI_CA
HI_CA
HI_CA
HI_CA
HI_GP
HI_GP
HI_GP
HI_GP

HI_GP

27

23

27

20

20

22

22

18

17

22

25

25

25

21

19

18

15

26

22

27

25

27

20

20

25

22

18

26

23

22

25

27

20

27

22

19

23

23

26

25

26

16

17

18

27

20

23

23

23

22

24

23

21

17

26

25

21

24

23

20

22

15

20

27

27

25

22

21

17

17

22

21

25

22

27

20

21

23

24

23

22

21

25

21

20

25

27

22

15

18

26

23

20

25

26

16

15

17

22

25

22

23

23

22

24

22

27

22
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100

96

91

89

95

89

93

70

74

98

98

96

97

94

68

67

72

96

92

94

98

93

85

91

94

93

79

92.59%

88.89%

84.26%

82.41%

87.96%

82.41%

86.11%

64.81%

68.52%

90.74%

90.74%

88.89%

89.81%

87.04%

62.96%

62.04%

66.67%

88.89%

85.19%

87.04%

90.74%

86.11%

78.70%

84.26%

87.04%

86.11%

73.15%

Continlia



Manejo de

conflictos

Motivacién de los

empleados

Facultamiento vy

delegacion

36

37

38

39

40

41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

51

52

53

54

55

56

58

59

60

61
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HI_GP

HI_GP

HI_GP

HI_GP

HI_MC
HI_MC
HI_MC
HI_MC
HI_MC
HI_MC
HI_MC
HI_MC
HI_MC
HI_ME
HI_ME
HI_ME
HP_ME
HP_ME
HI_ME
HI_ME
HI_ME
HG_FD
HG_FD
HG_FD
HG_FD
HG_FD

HG_FD

16

22

20

26

27

27

24

25

27

19

17

15

24

20

25

27

22

20

23

27

25

26

21

15

20

20

21

22

22

21

24

24

25

25

22

24

16

21

20

27

23

20

21

19

19

24

26

25

20

16

21

17

27

25

21

21

21

21

24

21

20

25

24

18

20

20

20

27

26

24

16

19

23

24

21

22

17

19

15

22

24

17

15

23

24

23

22

26

21

21

15

15

21

20

23

22

23

22

19

20

27

24

22

22

19

18

22

23
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76

80

85

95

98

95

95

93

96

68

73

76

91

93

93

95

79

77

90

104

95

90

76

74

70

91

93

70.37%

74.07%

78.70%

87.96%

90.74%

87.96%

87.96%

86.11%

88.89%

62.96%

67.59%

70.37%

84.26%

86.11%

86.11%

87.96%

73.15%

71.30%

83.33%

96.30%

87.96%

83.33%

70.37%

68.52%

64.81%

84.26%

86.11%

Contintia



63
64
65
Formacion de 66
equipos eficaces 67
68
69
70
71
72
Direccion haciael 73
cambio positivo 74
75
76
77
78
79

80

HG_FD
HG_FD
HG_FD
HG_FE
HG_FE
HG_FE
HG_FE
HG_FE
HG_FE
HG_FE
HG_FE
HG_CP
HG_CP
HG_CP
HG_CP
HG_CP
HG_CP

HG_CP

21

23

23

22

26

24

21

22

26

25

24

22

26

25

25

26

22

19

24

20

26

21

27

27

16

15

25

20

26

21

23

22

22

27

21

22

23

23

25

25

23

26

21

21

21

25

20

24

23

25

23

23

24

19

27

23

27

20

26

26

15

19

27

25

23

25

26

23

25

26

25
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95

89

101

88

102

103

73

77

99

95

93

92

98

95

95

102

92

76

87.96%

82.41%

93.52%

81.48%

94.44%

95.37%

67.59%

71.30%

91.67%

87.96%

86.11%

85.19%

90.74%

87.96%

87.96%

94.44%

85.19%

70.37%

Fuente: Adaptado de modelo Crespo y Moreta (2017) validacion de expertos

3.10.2. Dimensiones e indicadores de las encuestas

En la Tabla 10 se presentan las diferentes dimensiones del clima organizacional, el mismo que

se encuentra relacionado con cada item de la encuesta (Ver anexo 2).



Tabla 10.

Relacion preguntas encuesta con dimensiones clima organizacional
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Dimension Modelo Valores en Competencia  Variable Clima No. Item
Relaciones Humanas Bienestar de los empleados 4,17,23,25,44,49,51,63
Relaciones Humanas Autonomia 5,56,57
Relaciones Humanas Integracion 8,18,21,28
Relaciones Humanas Involucramiento y comunicaciéon  6,29,35,42,43,47
Relaciones Humanas Apoyo al supervisor 1,15,32,45,53
Relaciones Humanas Enfasis en entrenamiento 13

Relaciones Humanas Etica 9,26,68
Sistemas Abiertos Innovacién y flexibilidad 12,34,37,38,46,55,59
Sistemas Abiertos Reflexividad 27,31

Sistemas Abiertos Tecnologia 11,50

Proceso Interno Tradicion 69

Proceso Interno Centralizacion 24,33,52
Proceso Interno Complejidad 2,22,36,64
Proceso Interno Tensién y estrés 3,20,39,66,70
Proceso Interno Control 19,40

Proceso Interno Poder 7,41,61

Proceso Interno Gobernabilidad 48,62,67

Metas Racionales Claridad de metas 10,30,58,65
Metas Racionales Esfuerzo 14,54

Metas Racionales Calidad 60

Metas Racionales Retroalimentacion del desempefio 16
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En la Tabla 11 se presentan las diferentes dimensiones de las habilidades directivas, la misma

que se encuentra relacionado con cada pregunta de la encuesta (Ver anexo 1).

Tabla 11.

Relacion preguntas encuesta con dimensiones habilidades esenciales

Dimensién Modelo Habilidades Esenciales Variable No. Item
Habilidades Personales Desarrollo de autoconocimiento 1,2,3,4,5,6
Habilidades Personales Manejo de estrés 7,8,9, 10,11, 12

Habilidades Personales
Habilidades Interpersonales
Habilidades Interpersonales
Habilidades Interpersonales
Habilidades Interpersonales
Habilidades Grupales
Habilidades Grupales

Habilidades Grupales

Solucion analitica y creativa de problemas
Comunicacion de apoyo

Ganar poder e influir

Manejo de conflictos

Motivacioén de los empleados
Facultamiento y delegacion

Formacion de equipos eficaces

Direccidn hacia el cambio positivo

13, 14, 15, 16, 17, 18
19, 20, 21, 22, 23, 24
25, 26, 27, 28, 29, 30
31, 32, 33, 34, 35, 36
37, 38, 39, 40, 41, 42
43,44, 45, 46, 47, 48
49, 50, 51, 52, 53, 54

55, 56, 57, 58, 59, 60

3.10.3. Escala de medicion de encuesta Likert

La escala de Likert fue propuesta por Rensis Likert en 1932, es una escala aditiva que se

encuentra dentro del método de interrogatorio, la misma que tiene un nivel ordinal. Esta

conformada por una serie de items los que se aplican en su mayoria a seres humanos con el objetivo

de determinar la reaccion de cada uno de ellos frente a una investigacion. El interrogado es quien

sefiala el nivel de acuerdo o desacuerdo con cada item propuesto (Hernandez, Fernandez, &

Baptista, 2014).
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La principal caracteristica de los items o preguntas de la escala de Likert es que las alternativas

de respuesta son fijas pero cada una tiene designado un peso. Para la estructura de un instrumento
que utilice esta escala es necesario que los items cumplan con normas para la redaccion como son
entre otras: la utilizacion de frases sencillas, facilidad de comprension, tienen que ser puntuales
para que no se pueda tergiversar las respuestas, se debe evitar negaciones, no se debe utilizar
frecuencias, y ademas no se debe de utilizar dos afirmaciones en una sola pregunta dado que el
interrogado podra estar de acuerdo solo con una parte. Es importante recalcar que no existe un
namero determinado de preguntas, porque se debe de utilizar la cantidad de preguntas que se

consideren necesarias para cumplir con los objetivos (Fabila, Minami, & Izquierdo, 2014).

Morales citado por Fabila, Minami e Izquierdo (2014) sefiala que una de las propiedades de la
escala de Likert es la sumativa, porque la suma de las respuestas permite decidir la percepcion de
las personas con la premisa de que todos los items miden con la misma intensidad la actitud que se
desea medir y es el interrogado es quien le asigna una puntuacion, normalmente de uno a cinco. El
valor final de cada sumatoria dependera del peso gque se le haya asignado previamente a cada

dimensioén.

En el presente trabajo se utiliz6 la propiedad sumativa de Likert para el andlisis estadistico de

los datos y las escalas utilizadas son las siguientes:

e Nunca (1)

e Aveces (2)

e QOcasionalmente (3)
e  Casi siempre (4)

e Siempre (5)
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3.11. Proceso de levantamiento de informacion
La ejecucion del levantamiento de informacion se lo efectud de acuerdo al cronograma realizado
por talento humano (Ver anexo 4), en donde se detallan las fechas de aplicacion de la encuesta
presencial a cada individuo. La recoleccion se inicio con la Sede IASA | e Idiomas Matriz,
seguidamente se realiz6 en ESPE Latacunga encuestando en el centro y en la extension Belisario

Quevedo, luego se aplicaron en Santo Domingo y finalmente se concluy6 con la Matriz.

En la figura 11 se presenta un diagrama de flujo de todo el proceso que se llevé a cabo para la

obtencion de datos.

Inicic

Planificar
levantamiento de
datos

v v

Elaborar
cronograma de

Aplicar encuestas

endientes

levantamiento P
i i
Socializar el = . _

e cumplic Ta : verificar la claridad
cronograma en muestra? st de la informacion
BANMER ESPE -

Aplicar encuestas Aplicar encuestas Encuestas
1ASA | ESPE - MATRIZ %—\
Aplicar encuestas Aplicar encuestas Tabular en lector
IDIOMAS MATRIZ SANTO DOMINGO aptico
Aplicar encuestas .| Aplicar encuestas Fin
I IOMAS INCA LATACUNGA

Figura 11. Diagrama de flujo levantamiento de informacion
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3.12. Técnicas procesamiento de datos
El procesamiento de datos de acuerdo con Bernal (2006), consiste en “procesar los datos que
estan dispersos y desordenados obtenidos del estudio de campo”, con la finalidad de obtener una
base de datos para los resultados. Ademas se sefiala que para el procesamiento es necesario la

utilizacion de herramientas estadisticas y definir el programa que se utilizara en este caso SPSS.

Para la investigacion, una vez levantada la informacion a través de las encuestas se procedi6 a
realizar la revision de cada una y foliacion de las mismas agrupadas por sedes, para tabular
mediante la utilizacion del lector optico que permitié optimizar tiempo dado que el nimero de

encuestas era representativo.

3.13. Técnicas estadisticas de andlisis de datos
3.13.1. Statical Package for the Social Science - SPSS

Darren y Mallery (2016) sefialan que Statical Pachage for the Social Science o SPSS es un
software de estadistica que fue creado en 1968, es aplicado en todos los campos, permite procesar
de manera mas rapida la informacién de una base de datos, y mejora la toma de decisiones en una
organizacion porque se la realiza en base a los resultados obtenidos. Utiliza técnicas de andlisis de
gran variedad las que ayudan a optimizar recursos entre los principales el tiempo y dinero, para
obtener informacion de cada tipo de estudio. La principal caracteristica de este software es que
permite trabajar con una gran base de datos y se pueden realizar analisis simples hasta los méas

complejos (Darren & Mallery, 2016).

3.13.2. Analisis factorial
El analisis factorial es una técnica para examinar la interdependencia de variables, tiene como

objetivo explicar las interrelaciones que pueden existir entre variables. Las variables dependientes
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se pueden explicar a través de factores que son unicos y no observables. El analisis factorial puede
ser de tipo exploratorio o confirmatorio, el primero se caracteriza porgque no se conoce a priori el
numero de factores y es en la aplicacion donde se determinan los mismos mientras que en el
confirmatorio los factores ya son fijos utilizando estudios pasados para su demostracion (Uriel &

Aldas, 2017).

El objetivo del analisis factorial es reducir el nimero de dimensiones para encontrar unas nuevas
que expliquen la totalidad del estudio. También se lo utiliza para medir la fiabilidad del instrumento
en donde se puede determinar cuales son los items 0 enunciados que aportan o no al factor y pueden
ser eliminados. El analisis factorial se suele confundir con el andlisis de componentes principales,
pero tiene como diferencia que el primero busca factores que expliquen una varianza comun

mientras que el segundo se encarga de buscar una varianza total (Pefia, 2002).

La formula empleada para la aplicacion del andlisis factorial se presenta a continuacion, en
donde, se considera que las p variables dependen de las m dimensiones latentes o factores comunes

mas los u factores Unicos.

X;=apF; t - *ta,F; tdU
X, =a,F;, + - Tt a,F; *+d,U,
Xp =apF1 + .- + alp.Fl +deD

Férmula 1. Modelo Analisis factorial

Segun Galton citado por Pérez y Medrano (2010), el hecho de que dos variables se encuentren
relacionadas o no proviene de que deben tener algo en comun o que las diferencie, a este hecho se

lo identifica con la varianza total, la misma que devuelve de acuerdo al orden de importancia el o
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los componentes que presentan una varianza de las correlaciones. Cuando esta varianza es
compartida con las otras variables se conoce como comunalidad, y cuando comparten rasgos

especificos entre variables se utiliza el término especificidad (Uriel & Aldas, 2017).

Test de esfericidad de Barlett. El test de acuerdo con Uriel y Aldas (2017), permite evaluar la
hipdtesis nula que indica que las dos variables estan correlacionadas y es factible aplicar el analisis
factorial. Para poder identificar el mismo realiza una comparacion entre la matriz de
intercorrelacion con una matriz identidad, en donde el valor de la significancia (p-valor) se

encuentra entre 0 y 1, los resultados que podemos obtener son los siguientes:

e Sig. (p-valor) < 0,05 aceptamos la hipotesis nula es decir se puede aplicar el analisis
factorial
¢ Sig. (p-valor) > 0,05 rechazamos la hipotesis nula lo que indica que el analisis factorial no

es el método apropiado para el procesamiento de la informacion.

Es importante no solo utilizar este método para verificar la pertinencia del analisis factorial, si

no se debe realizar también un analisis del indice propuesto por Kaise, Meyer y Olkin (Pefia, 2002).

Indice KMO. Para verificar la pertinencia del analisis factorial Uriel y Aldas (2017) indican
que se puede observar el valor del indice KMO de Kaiser, Meyer y Olkin que permite establecer
las relaciones entre las correlaciones arrojando un valor que se encuentra entre cero y uno, el indice
KMO por lo general entre mas se acerca a uno significa que la relacion entre las variables es alta,
para una mejor comprension de los resultados del test se presenta la interpretacion de cada uno de

ellos (Pefia, 2002):

e SiKMO > 0,9 el test es muy bueno
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e SiKMO > 0,8 el test es notable
e SiKMO > 0,7 el test es mediano
e SiKMO > 0,6 el test es bajo

e Si KMO <0,5 el test es muy bajo

Es importante acotar que este indice no es el Unico que permite tomar la decision de eliminar
una variable del estudio, es necesario tomar en cuenta el analisis de comunalidades de cada una

para determinar si es conveniente o no la aplicacion del analisis factorial (Uriel & Aldas, 2017).

Matrices de las correlaciones muestrales. Las matrices de correlaciones detallan el grado de
relacidn que existe entre cada una de las dimensiones estudiadas en la investigacion, en donde cada
una de ellas de igual manera deben de puntear lo méas cercano a uno para estar fuertemente
relacionadas, ademas a partir de este analisis se puede comprobar si se cuenta con las caracteristicas

adecuadas para realizar un andlisis factorial (Pefia, 2002).

Meétodo de factor principal. EI método del factor principal es el que permite estimar la matriz
de carga basado en componentes principales. Evita tener que resolver las ecuaciones de maxima
verosimilitud, que son mas complejas. Tiene la ventaja de que la dimensién del sistema puede
identificarse de forma aproximada. Es decir, es un método que permite obtener una matriz con los

factores que tengan la mayor varianza y sean correlacionales (Uriel & Aldas, 2017).

Meétodo de estimacion del factor principal. El método de estimacion del factor principal es un
procedimiento para minimizar la funcion, ademas permite plantear la matriz de los factores en una

de covarianzas suponiendo que todas provienen de una distribucion normal (Uriel & Aldés, 2017).
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Metodo Varimax. Es un método empleado dentro de la rotacion ortogonal, el mismo que
minimiza el nimero de variables a un factor, o a su vez, permite distribuir la varianza a lo largo de
los items, de esta manera permite interpretar de mejor manera los factores. EI método considera
que las cargas mas altas tienden a -1 0 1, mientras que las cargas bajas se acercan mas al valor 0,

por lo que se reducen ambiguedades en los datos (Pefia, 2002).

3.13.3. Correlacion de Pearson

La correlacién de Pearson es una técnica estadistica bivariada que se lo utiliza con propiedades
del algebra lineal. Tiene como objetivo medir el grado de relacidén que existe entre dos variables
que deben ser cuantitativas y tener una distribucion normal. No se recomienda utilizar una
correlacion para identificar variables con dependencia causal, porque dos acontecimientos pueden
tener una causa comun, resultando altamente asociados pero sin embargo el uno no es el efecto del

otro (Restrepo & Gonzalez, 2007).

La férmula para calcular el coeficiente de Pearson se presenta a continuacion, es importante

recalcar que el mismo fluctla entre -1 < p <1 (Restrepo & Gonzalez, 2007)..

_ oov(x,))

P ox Oy —1=p =1

Férmula 2. Coeficiente de Pearson

En donde se puede entender generalmente que cuando p es positiva la relacion es directa entre
las variables mientras que si p es negativa la relacion es inversa y si p es igual a cero las dos

variables son independientes (Restrepo & Gonzalez, 2007).
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En la figura 12 se presentan las diferentes valores que puede tomar p y las interpretaciones de

los resultados que entrega el coeficiente de Pearson (Cuella, Arciniegas, & Ortiz, 2018).

Correlacion positiva Correlacion negativa

Correlacién nula

perfecta perfecta
Correlacion Correlacion
negativa positiva
moderada moderada
1 -0,69 -0,4 0 0,4 0,69 -1

Figura 12. Interpretacion coeficiente de Pearson

e 1 =_Correlacion positiva perfecta

e 0,90 a0,99 = Correlacion positiva muy fuerte
e 0,70a0,89 = Correlacion positiva fuerte

e 0,40a0,69 = Correlacion positiva moderada

e 0,20 a0,39 = Correlacion positiva débil

e 0,01a0,19 = Correlacion positiva muy baja

e 0= _Correlacion nula

e -0,01a-0,19 = Correlacion negativa muy débil
e -0,20 a-0,39 = Correlacion negativa débil

e -0,40a-0,69 = Correlacion negativa moderada
e -0,70 a-0,89 = Correlacion negativa fuerte

e -0,90 a-0,99 = Correlacion negativa muy fuerte

e -1 =_Correlacién negativa perfecta
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CAPITULO IV

RESULTADOS

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos de la aplicacion del instrumento en la
unidad de estudio. Como primer punto se analizan los datos demograficos de las personas
encuestadas, para posteriormente analizar la situacién actual de la Universidad, en efecto, se realizd
un diagnostico de las variables de estudio. Para concluir se presentan los resultados obtenidos del

grupo focal.

Para saber el diagndstico actual de la Universidad, se realizé el anlisis factorial para reducir a
tres componentes (habilidades directivas) y dos componentes (clima organizacional) de las
variables de estudio, mismo que permitio conocer qué tipo de cultura tienen los trabajadores y que
habilidades manejan los directivos. Posterior al anlisis factorial se realiza el diagndstico de las
habilidades directivas que predominan en los directivos tanto civiles como militares de la
universidad en base al modelo de Habilidades esenciales de Whetten y Cameron. Seguidamente se
analizo el clima organizacional de la muestra de acuerdo con el modelo de Valores en Competencia

propuesto por Cameron y Quin.

Consecutivamente, se realiz0 la correlacidn de las variables y la interpretacion de la misma, con
el fin de determinar si las habilidades directivas tienen o no impacto en el clima organizacional que
se presenta en la universidad. Finalmente, se realizé un analisis de correlacion de cada una de las
habilidades directivas propuestas por Whetten y Cameron, con cada una de las culturas que
proponen Cameron y Quin, para evidenciar la relacion que existe entre las variables de estudio de

manera mas detallada y comprensible.
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4.1. Diagnoéstico de las habilidades directivas
El instrumento de habilidades directivas aplicado a la muestra también considero algunas
variables demogréficas, las cuales son: género, edad, sede, y nivel de educacion; cuyos resultados

se presentan a continuacion.

Género

W FEMENING
EMASCULING

Figura 13. Habilidades directivas: Género

De acuerdo a las personas encuestadas, el 73% de los directivos de la universidad militares y
civiles son de género masculino, mientras que el 27% restante son de género femenino. El 73% de
los directivos masculinos esta conformado a su vez por el 18,25% de directivos civiles y el 54,75%
restante de directivos militares, evidenciandose que los cargos directivos estan conformados por la

poblacion masculina.
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Edad

W31 340 afios
B 41 250 afios
51 a 60 afios
WG 0 mas afios

Figura 14. Habilidades directivas: Edad

Como se evidencia en la figura 14, la mayor parte de los directivos encuestados lo conforman
las personas entre 41 a 50 afios, represetando el 58% del total de la muestra. Seguidamente, con un
el 28%, se encuentran las personas entre 51 a 60 afios; las personas entre 31 a 40 afios representan
tan solo el 9% del total, y; por Gltimo el 5% tienen edades comprendidas entre 61 0 mas afios
respectivamente. En efecto, es evidente que los directivos mas representativos dentro de la
universidad se encuentran en una edad adulta; con un pensamiento formal, experiencia necesaria,
nivel de madurez adecuado Yy facil adaptacidon a cambios; siendo caracteristicas importantes con las

que deben contar las personas que ocupan los cargos de directivos dentro de la universidad.
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Relacionamiento interno / Espacializacion

Sede — Campus - UGT B Matriz-Sangolqui
Eiasal

O santo Domingao
W Latacunga

Figura 15. Habilidades directivas: Espacializacion

La universidad cuenta con varias sedes y campus; siendo la sede Matriz — Sangolqui la méas
grande de todas y es por eso que cuenta con la mayor cantidad de directivos encuestados, teniendo
un 65% del total. Seguidamente, Latacunga cuenta con el 26% de directivos entre las dos sedes
ubicadas en esa provincia. Santo Domingo por su parte cuenta con el 8% de directivos y el IASA

1 cuenta Unicamente el 1% de directivos restante.

Nivel de Educacién

W Tercer Mivel
B Cuarto Mivel

Figura 16. Habilidades directivas: Nivel de educacion
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Es evidente que para ocupar cargos de suma responsabilidad y demas valores importantes,

es necesario que las personas cuenten con la experiencia y conocimientos necesarios para poder
garantizar el éxito y buen funcionamiento de sus funciones a cargo. En consecuencia, los directivos
tanto militares como civiles de la universidad cuentan con un grado de educacién entre tercer y
cuarto nivel con una puntuacion de aproximadamente 11% y 89% respectivamente. Sin embargo,

es necesario acotar que todo el personal directivo militar tiene cuarto nivel.

Para identificar las habilidades directivas que predominan en la universidad, se utilizé la técnica
de analisis factorial. Su factibilidad fue medida por el coeficiente KMO, Barlett y la varianza total
explicada. EI KMO arroja valores entre 0 y 1 y si el resultado obtenido es mayor a 0.5, es posible
aplicar el analisis factorial. Por otro lado, la prueba de esfericidad de Barlett debe arrojar un nivel
de significancia de menos 0,005 para que el método pueda ser aplicado. En la investigacion, el
indice KMO arroj6 un valor de 0.856, y la prueba de esfericidad de Barlett obtuvo un 0.000 de
significancia. Lo que significa que las variables de estudio si se correlacionan y es factible aplicar
el analisis factorial para explicar los resultados. EI modelo se explica con 2 factores que representan

el 77,34% de la varianza total.

En la Tabla 12 se describen las habilidades las habilidades que predominan en los directivos
militares y civiles de la poblacion de estudio jerarquizadas de acuerdo al orden de importancia.
Para analizar los resultados a la herramienta aplicada, se considero un valor de significancia mayor
o igual a 0,4. Posteriormente, se han distribuido colores para identificar el tipo de habilidad; en este
caso el color tomate se asigno a las habilidades grupales, color rojo a las habilidades personales y

celeste a las habilidades interpersonales.



Tabla 12.

Matriz componentes rotados habilidades directivas

HABILIDADES DIRECTIVAS

1 2
Grupales Formacion de equipos eficaces 0,863 0,079
Personales Solucién analitica y creativa de problemas 0,812 0,069
Grupales Facultamiento y delegacién 0,771 0,287
Interpersonales  Motivacion de los empleados 0,750 0,122
Interpersonales  Comunicacion de apoyo 0,694 0,453
Grupales Direccion hacia el cambio positivo 0,614 0,531
Personales Manejo de estrés 0,469 0,200
Interpersonales  Ganar poder e influir 0,436 0,565
Interpersonales  Manejo de conflictos 0,131 0,822
Personales Desarrollo de Autoconocimiento 0,057 0,755

131
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Dimensiones de Habilidades Directivas

Habilidades Grupales Habilidades Interpersonales

Formacion de equipos eficaces

1,000
Desarrollo de Solucién analitica y creativa de
Autoconocimiento 0,800 problemas
0,600
. ) 0%00 . )
Manejo de conflictos X Facultamiento y delegacion
0,200%,
-
J
| ’
A _\V Y
Ganar poder e influir % Motivacion de los empleados
Manejo de estrés Comunicacién de apoyo

Direccidn hacia el cambio
positivo

Figura 17. Representacion gréafica telarafia dimensiones de Habilidades Directivas

En la figura 17 se evidencia que los directivos cuentan con los 3 tipos de habilidades: personales,
interpersonales y grupales. Segun las caracteristicas que predominan en el primer factor de la Tabla
12 se le denomina habilidades grupales, siendo la mas importante la formacién de equipos eficaces,
luego el facultamiento y delegacién y finalmente la direccion hacia el cambio positivo. Al segundo
factor se le denomino habilidades interpersonales, y se destacan en primer lugar el ganar poder e

influir y en segundo lugar el manejo de conflictos.

De acuerdo al modelo de habilidades esenciales planteado por Whetten & Cameron (2011), se
establece que; para que exista una administracion directiva eficaz debe existir una combinacion de
habilidades personales, interpersonales y grupales, mismas que estan relacionadas con el éxito

organizacional y personal. En efecto, en el grafico se evidencia que los directivos de la Universidad
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poseen los tres tipos de habilidades, existiendo una combinacion en el manejo de las mismas. Por

lo tanto se corrobora el estudio planteado por los autores.

Whetten & Cameron (2011), mencionan que las habilidades personales se centran en la persona
sin tomar en cuenta los demas, las habilidades interpersonales permiten a los lideres influir en sus
trabajadores a cargo y resolver problemas o necesidades de las personas que conforman su equipo
de trabajo. Mientras que, las habilidades grupales conllevan al lider a promover el trabajo en equipo
formando equipos eficaces y delegar funciones que garanticen el éxito de las funciones que se
realizan. En consecuencia, los lideres dentro de la universidad tienen pensamientos analiticos,
energia positiva y capacidad de influir en otros. Asi mismo, fomentan el trabajo en equipo,

otorgando a sus trabajadores la confianza necesaria para el cumplimiento de las tareas asignadas.

4.1.1. Habilidades personales

Las habilidades personales de acuerdo con Whetten & Cameron (2011) se centran en asuntos
relacionados a la persona en si y no implican a otras personas. En la Tabla 13 se presentan los
resultados obtenidos en el analisis factorial evidenciandose en orden de importancia las
dimensiones de este grupo. EI manejo de estrés es lo mas importante para los directivos de la
universidad, seguido de la solucion analitica y creativa de los problemas y finalmente el desarrollo

de autoconocimiento.
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Tabla 13.

Matriz de componentes rotados habilidades personales

indice de Manejo de

estrés

Manejo de estrés ,828
Solucion analitica y creativa de problemas ,714

Desarrollo de Autoconocimiento ,493

Dimensiones de Habilidades Personales

Manejo de estrés
1,000

,500

,0!
Solucién analitica y
creativa de
problemas

Desarrollo de
Autoconocimiento

Bindice de Manejo de estrés

Figura 18. Representacion grafica habilidades personales

En la figura 18, en relacion al manejo de estrés, los autores Whetten & Cameron (2011)
mencionan que existen cuatro factores de estrés; de encuentro, tiempo, situacionales y
anticipatorios, mismos que generan reacciones psicolégicas, fisioldgicas y sociales negativas en
las personas. La manera de contrarrestar estas reacciones, es administrar correctamente el tiempo,

delegar, colaborar, establecer prioridades fijando metas y compitiendo de manera interpersonal. La
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elasticidad fisiologica y social también ayuda a manejar el estrés; la primera hace referencia al

acondicionamiento cardiovascular, y la segunda consiste en aumentar el trabajo en equipo.

En base a los resultados obtenidos, los directivos indican tener un adecuado manejo de estrés,
utilizando métodos de administracion del tiempo por medio de las cuales planifican las actividades
a realizar, tanto laborales como de relajacion vascular. Lo que conlleva a mantener un equilibrio
en la vida tanto personal como laboral. En consecuencia, los directivos cumplen con los pardmetros

establecidos por los autores en relacion al estrés.

En lo referente a la solucion analitica y creativa de problemas es considerada un factor de
éxito. Existen cuatro etapas secuenciales para resolver los problemas directos que se presenten:
definir un problema, generar soluciones alternativas, evaluar y seleccionar la mejor solucién, y
poner en préactica la solucion elegida. Los directivos deben desarrollar soluciones alternativas
basadas en la creatividad, teniendo en cuenta los obstculos mentales que se pueden presentar y

eviten solucionar los problemas de forma creativa y eficaz (Whetten & Cameron, 2011).

Los directivos de la universidad aseguran tener claridad al momento de identificar y analizar los
problemas; de igual manera visualizan las consecuencias que trae tomar decisiones tanto a corto y
a largo plazo. Asi mismo, son flexibles al momento de enfrentar problemas, probando métodos de
solucion distintos a los aplicados normalmente. En efecto, los resultados obtenidos corroboran los

estudios realizados por los autores Whetten & Cameron.

Respecto al desarrollo de conocimiento, Whetten & Cameron (2011), consideran que el
autoconocimiento abarca cinco areas; la inteligencia emocional, estilo cognoscitivo, valores

personales, orientacion hacia el cambio y evaluacion esencial, las cuales sirven de base para el
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concepto personal de los seres humanos. Estas areas estan relacionadas con el “yo”; lo que las
personas valoran, como se sienten acerca de ellos mismos, lo que esperan lograr en el futuro, lo

que les atrae y cOmo se comportan con los demas.

Los resultados obtenidos en la investigacion, indican que los directivos de la Universidad
cuentan con inteligencia emocional lo suficientemente desarrollada para no verse afectados en
situaciones dificiles. De igual manera al momento de realizar autoevaluaciones, los resultados
indican que los directivos pocas ocasiones se sienten insatisfechos, son proactivos y estan
dispuestos a afrontar cualquier adversidad que se les presente. En consecuencia a pesar de haber
obtenido el menor puntaje en comparacion con las otras dimensiones, la dimension se cumple de

manera optima con lo propuesto por los autores.

En conclusién, las habilidades de los directivos dentro de la Universidad de las Fuerzas
Armadas — ESPE, de acuerdo con las habilidades personales, presenta los siguientes resultados. Se
evidencia que los directivos tienen un adecuado manejo de estrés, lo que contribuye a la solucién
de conflictos; analizando las posibles causas, soluciones y consecuencias, siendo flexibles al probar
diferentes métodos de solucion; asi mismo, planifican las actividades a realizar con tiempos
establecidos, para posteriormente evaluar los resultados y tomar medidas preventivas o correctivas.
En consecuencia, los directivos tienen un favorable manejo de habilidades personales, mismas que
se combinan, complementan y posteriormente contribuyen al adecuado funcionamiento de la

Universidad, tanto a nivel general como de departamentos.

4.1.2. Habilidades interpersonales
Whetten & Cameron (2011), mencionan que las habilidades interpersonales hacen referencia a

los asuntos relacionados con otras personas; es decir, al manejo de relaciones con la sociedad. En
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la Tabla 14 se presentan los resultados obtenidos en base a las dimensiones que conforman las
habilidades de este grupo, destacandose en primer lugar la comunicacion de apoyo, en segundo

ganar poder e influir, tercero manejo de conflictos y por ultimo la motivacion de los empleados.

Tabla 14.

Matriz de componentes rotados habilidades interpersonales

indice de Comunicacién

de apoyo
Comunicacion de apoyo ,857
Ganar poder e influir ,801
Manejo de conflictos ,668
Motivacién de los empleados ,661

Dimensiones de Habilidades Interpersonales
Comunicacién de apoyo

1,000

,500

Motivacion de los

Ganar poder e influir
empleados

Manejo de conflictos
B indice de Comunicacidn de apoyo

Figura 19. Representacion grafica habilidades interpersonales

Respecto a la primera dimension (comunicacion de apoyo), los problemas de comunicacion
son uno de los principales conflictos que enfrentan las organizaciones. Frecuentemente se
presentan cuando no se acepta una propuesta, existe un bajo desempefio, al dar retroalimentacion

sobre algin tema en especifico, al recibir criticas e incluso al resolver una diferencia de
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pensamientos y opiniones. Un directivo debe usar la comunicacion de apoyo para promover el
crecimiento interpersonal, generando el fortalecimiento de relaciones interpersonales y
garantizando la claridad y entendimiento de los mensajes que va a transmitir (Whetten & Cameron,

2011).

En el presente estudio, los directivos evitan realizar acusaciones personales a su equipo de
trabajo, estimulando la interaccidn bidireccional permitiendo expresar y escuchar perspectivas y
opiniones de su equipo de trabajo. En consecuencia, demuestran interés y preocupacion ante las
situaciones gque se presentan permaneciendo siempre neutrales sin tomar partido alguno. Por lo
tanto, se concluye que los directivos reaccionan de la misma manera que Whetten y Cameron

plantean en sus estudios.

Con respecto al ganar poder e influir, Whetten & Cameron (2011) mencionan que es
necesario ser una persona fuerte en un puesto fuerte; por lo que un directivo debe desarrollar el
poder y la influencia para incrementar su potencial como individuo poderoso. Sin embargo, el
abuso del poder destruye las relaciones tanto personales como interpersonales, conllevando que los
trabajadores no se comprometan con la organizacion, reduzcan la confianza y el nivel de
rendimiento sea bajo. En consecuencia, la influencia debe estar dentro de toda la organizacion y en

todos los niveles; de subordinados a jefes y de jefes a subordinados.

Los directivos aseguran que en el caso de tener un desempefio deficiente por parte de sus
trabajadores, primero diagnostican con cuidado las causas del desempefio antes de tomar medidas
correctivas o disciplinarias. De igual manera, en el instrumento indicaron que se cercioran de tratar
de forma justa y equitativa a los miembros de su equipo de trabajo; sin embargo ofrecen pocas

recompensas para reforzar los desempefios excepcionales. Por lo tanto, la informacién obtenida
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corrobora parcialmente lo mencionado anteriormente por los autores dentro del modelo de estudio,
evidenciandose que es necesario tomar acciones que mejoren las habilidades interpersonales de los

directivos.

En relacion al manejo de conflictos, Whetten & Cameron (2011) aseguran que es un poco
incbmodo confrontar los problemas; esta sensacién se puede producir por cuatro principales
circunstancias: diferencias personales irreconciliables, discrepancias en la informacion,
incompatibilidad de roles y el estrés inducido por el entorno. Se plantea un modelo para manejar
los conflictos, compuesto por cuatro elementos: diagnosticar las fuentes del conflicto, seleccionar
una estrategia adecuada en base al diagnostico realizado previamente y a las preferencias
personales, implementar la estrategia y el éxito en la resolucion del conflicto. En sintesis, un
directivo debe manejar los conflictos de manera eficaz mediante la solucion de disputas y no la

eliminacion de las mismas.

Los resultados evidencian que los directivos al momento de retroalimentar situaciones
negativas, se basan en los cuatro elementos propuestos por Whetten y Cameron. Describen los
sucesos ocasionados para encontrar las fuentes del conflicto, sugieren posibles soluciones
mencionando las consecuencias que conlleva elegir cada una de ellas, para posteriormente
seleccionar una e implementarla dentro de la Universidad; sin embargo son poco neutrales al
momento de solucionar un conflicto que se presente entre los miembros del equipo, evidenciando
que toman partido hacia una de las partes. En efecto, las acciones que realizan los directivos se

cumplen parcialmente con lo planteado por los autores en mencion.

En lo referente a la motivacion de empleados; Whetten & Cameron (2011) plantean en el

modelo de habilidades esenciales que se hace hincapié en asignar el mismo nivel de importancia a
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la satisfaccion y el rendimiento. Los trabajadores que se encuentran motivados realizan sus
actividades de la mejor manera posible y la satisfaccion permite una retroalimentacion positiva,
incrementando la motivacion de los trabajadores, misma que se evidencia en el esfuerzo. Asi
mismo, la insatisfaccion de los trabajadores reduce el desempefio y esfuerzo, conllevando en el

peor de los casos, al ausentismo y rotacion de personal dentro de las organizaciones.

Partiendo de lo anterior en el caso de la universidad, los directivos forman redes de relaciones
con personas de toda la empresa en todos los niveles. Sin embargo, ofrecen recompensas a su
personal a cargo basadas en intereses personales, lo que evidencia la falta de ética de ciertos
directivos para con su grupo de trabajo. En consecuencia, los resultados no se corroboran con lo

planteado con Whetten y Cameron; evidenciandose que no existe ética por parte de los directivos.

En conclusidn, los directivos de la universidad, cuentan con habilidades combinadas. Cuando
surgen conflictos, estimulan la interaccion del equipo a su cargo, permitiendo que expresen sus
opiniones, inquietudes y hasta posibles soluciones; sin embargo son poco neutrales ante las partes.
Adicional, se aseguran de dotar a su personal de recursos necesarios que garanticen el adecuado
ambiente laboral. En el caso de tener personal con desempefios deficientes, analizan ciertos
aspectos antes de tomar medidas correctivas o disciplinarias. La mayoria de directivos no ofrece
recompensas (no economicas) al personal que realiza sus actividades con mayor predisposicion y

esfuerzo que los demas.

4.1.3. Habilidades grupales
Las habilidades grupales se centran en analizar la participacion de las personas o un grupo de

personas; ya sea como lider o como miembro de un equipo de trabajo (Whetten & Cameron, 2011).
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En la Tabla 15 se presentan los resultados las dimensiones de este grupo de habilidades

jerarquizadas segun su orden de importancia.

Tabla 15.

Matriz de componentes rotados habilidades grupales

indice de Facultamiento y

delegacién
Facultamiento y delegacién ,875
Formacion de equipos eficaces ,860

Direccion hacia el cambio positivo  ,851

Dimensioneng&ltljgr}?é'”tg@des Grupales
delegacion
,880
,860
,840
,820
Direccién hacia el Formacidn de equipos
cambio positivo eficaces
indice de Facultamiento y...

Figura 20. Representacion grafica habilidades grupales

El facultamiento y delegacion, Whetten & Cameron (2011) indican que el facultamiento
permite a los directivos desarrollar sensaciones de autoeficacia, autodeterminacién, control
personal y responsabilidad en su equipo de trabajo, garantizando de esta manera el éxito de la
organizacion a largo plazo. Asi mismo, mencionan que los empleados facultados son mas

productivos, proactivos, innovadores, comprometidos, motivados, eficaces en sus relaciones
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interpersonales y persistentes en el trabajo. En efecto, un buen lider es capaz de facultar a los
miembros del equipo de trabajo garantizando el bien de la organizacién y de su personal a cargo.

Los resultados obtenidos en la investigacion aplicada, evidencian que los directivos dan a
conocer a su equipo el efecto de su trabajo en el cumplimiento de las metas organizacionales, asi
como también se aseguran de dotar a su personal de equipos, espacio y tiempo necesario para
garantizar un adecuado ambiente de trabajo y también éxito en el cumplimiento de actividades.
También, bridan apoyo y confianza a su personal para que desarrollen habilidades de autoeficacia,
autodeterminacion y control.

Los modelos de cambio en su mayoria, se centran en superar, vencer y resolver desafios,
obstaculos y problemas. La direccion hacia el cambio que proponen Whetten & Cameron (2011),
se enfoca en objetivos positivos y no en los objetivos que hacen referencia a los problemas. Un
directivo debe ser capaz de fomentar el cambio positivo dentro de las organizaciones; mediante la

energia positiva, objetivos de aspiracion, fortalezas y un lenguaje inspirador.

En la presente investigacion se determind que los directivos comparten informacion con su
equipo de trabajo fomentando su participacion, y actian como couching para el cumplimiento de
actividades. Asi mismo, expresan una vision motivadora y clara de lo que el equipo es capaz de
lograr en el corto plazo, aplicando métodos para establecer relaciones firmes y duraderas entre los
miembros del equipo. En efecto, se evidencia que los directivos poseen algunas de las

caracteristicas planteadas por Whetten y Cameron.

Con relacion a la formacion de equipos eficaces, todas las personas somos miembros de varios
equipos; en la casa, trabajo y en el barrio. Dentro de las organizaciones se estan implementando,

con maés frecuencia, los trabajos en equipo, evidenciandose el poder de estas herramientas para
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mejorar el desempefio de los trabajadores; por lo tanto es crucial que las personas desarrollen y
adquieran habilidades para dirigir y participar en equipos de trabajo. Whetten & Cameron (2011),
plantean tres tipos de habilidades en equipo: diagnostico y facilitacion del desarrollo de los equipos,

liderar un equipo y ser un miembro eficaz de uno de ellos.

En base a los resultados obtenidos, los directivos ayudan a establecer expectativas y objetivos
claros que contribuyen en la formacién de equipos eficaces. De igual manera, transmiten energia
positiva a su grupo de trabajo, desarrollando metas desafiantes y altos estandares de desempefio.
Por lo tanto, se concluye que los directivos consideran el trabajo en equipo como un factor
importante de éxito, corroborando la teoria de Whetten y Cameron lo consideraron en sus estudios

realizados previamente.

En conclusidn, los directivos de la Universidad de las Fuerzas Armadas — ESPE, fomentan el
trabajo en equipo, manteniendo altos estandares de desempefio y brindando el apoyo y confianza
necesaria para que el personal a su cargo desarrolle habilidades de autoeficacia, autodeterminacién
y control. Asi mismo expresan energia positiva y vision motivadora para establecer objetivos y
metas claras orientadas a la mejora de resultados. En consecuencia, los directivos manejan
adecuadamente sus habilidades grupales hasta cierto punto; mismas que deben mejorar y estar en
constante innovacion para mantener a su equipo de trabajo motivado, concentrado y orientado hacia

el cumplimiento de objetivos.
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4.2. Diagnéstico del clima organizacional
El instrumento de clima organizacional aplicado considero algunas variables demogréaficas que
son: género, edad, régimen laboral y espacializacion, los resultados de cada uno se presentan a

continuacion.

Género

W FEMENING
dLeTel
B mMASCULING

39.95%

0,36%

Figura 21. Clima organizacional: Género

La universidad de acuerdo a la declaracion realizada en el instrumento estd conforma
actualmente por 59,69% personas de género femenino, el 39,95% son de género masculino y

aproximadamente el 0,36% son LGTBI. Lo que implica que existe tolerancia

Edad

W24 230 afios
31 a 40 afios
[CJ41 a 50 afios
W51 260 afios
OE1 o mas afios

Figura 22. Clima organizacional: Edad
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La edad de la poblacion encuestada se encuentra comprendida entre los 24 a los 61 0 mas afos.

El 36% tienen una edad entre 51 a 50 afios, el 26% de 31 a 40 afios, el 25% tienen entre 51 a 60
afios y finalmente el 9% y 4% representan las edades entre 24 a 30 afios y 61 0 mas afios
respectivamente. En consecuencia, se puede determinar que en la universidad laboran en su
mayoria adultos medios, quienes tienen pensamientos formales y relativos, también sus destrezas

se desarrollan constantemente y sus habilidades verbales tienden a ser mejores.

Régimen Laboral

Ml Directivo

B Docente TC
O Administrativo
M Docents TP
O Trahajador

Figura 23. Clima organizacional: Régimen laboral

En la figura 23, el 37% de las personas encuestadas son docentes modalidad tiempo completo,
el 28% son administrativos, el 20% son docentes modalidad tiempo parcial, el 11% son

trabajadores del codigo de trabajo y el 4% son directivos conformados por militares y civiles.
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Relacionamiento interno /
W Watriz-Sangolqui

Espacializacién HiASA |
Osanto Domingo
M Latacunga

Figura 24. Clima organizacional: Espacializacion
La poblacién encuestada de las diferentes sedes, campus y UGT de la universidad esta
conformada por aproximadamente el 66% en la Matriz — Sangolqui, el 23% en ESPE — Latacunga,

el 7% se ubican en la extension Santo Domingo y el 4% pertenecen al IASA I.

Para determinar el clima organizacional que predomina en la universidad, la tesis se apoyo en
la técnica del analisis factorial. Su factibilidad fue medida en base al indice KMO que arrojé un
valor de 0.897, y por otro lado con la prueba de esfericidad de Barlett que obtuvo como resultado
una significancia de 0,000. En consecuencia, las dimensiones de estudio si se correlacionan, lo que

significa que es factible aplicar esta técnica.

De acuerdo a la teoria de analisis factorial, para interpretar los resultados se ha seleccionado
Unicamente las dimensiones con puntuaciones mayores o iguales a 0,4. A la cultura clan o de
relaciones humanas le corresponde el color rojo, amarillo para la cultura adhocratica o de sistemas
abiertos, verde para la cultura de mercado o de metas racionales y celestes para la cultura jerarquica
0 de procesos internos. ElI modelo se explica con cuatro factores que representan el 57,45% de la
varianza total. En la Tabla 16 se presentan las dimensiones de acuerdo al orden de importancia

asignado en cada factor.



Tabla 16.

Resultados analisis factorial clima organizacional

1 2 3 4
SA: Innovacion y flexibilidad .881 -.010 -.041 .047
RH: Bienestar de los empleados .857 .048 -.033 193
RH: Integracion .817 -.029 -.038 131
RH: Apoyo al supervisor .785 .018 -141 277
SA: Reflexividad 171 .004 .048 .042
MR: Esfuerzo .730 -.013 .076 -.053
MR: Calidad y Retroalimentacion del desempefio 723 144 -.099 .018
MR: Claridad de metas .709 189 -.044 .005
RH: Involucramiento y comunicacién -.047 .657 273 133
Pl: Complejidad .203 .614 -.064 113
Pl: Poder -.105 501 321 -.206
SA: Tecnologia 276 418 -.407 .236
Pl: Tradicidn, Tension y estrés -.041 231 .650 .047
Pl: Gobernabilidad -.165 138 .634 113
RH: Etica 419 -.028 .533 .061
PI: Control 297 -.027 104 .745
RH: Autonomia .026 397 .186 .634
Pl: Centralizacién .094 452 370 -.456

147
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Dimensiones de Clima Organizacional
D12 030 4
SA: Innovacion y flexibilidad |
- RH: Bienestar de los
PI: Centralizacion 1

08 ™= empleados
RH: Autonomia 06 Re RH: Integracion

04 N\

Pl: Control 02 RH: Apoyo al supervisor
0 N\
- -0.2 s
RH: Etica / \ SA: Reflexividad
- -0.4 |
-0.6
Pl: Gobernabilidad b MR: Esfuerzo
Pl: Tradicion, Tension y : . ; 4 MR: Calidad y
estrés Retroalimentacion del...
SA: Tecnologia MR: Claridad de metas
PI: Poder RH: Involuc_rarr?l’entoy
. comunicaciéon
Pl: Complejidad

Figura 25. Representacion gréfica telarafia dimensiones de Cultura organizacional

De acuerdo a los resultados obtenidos se concluye, que en la universidad se reflejan cuatro tipos
de cultura organizacional: adhocrética, clan, jerarquica y de mercado, predominando la cultura clan
(primer lugar) y la cultura jerarquica (segundo lugar). Cameron y Quin (2011) sefialan que la
cultura clan da mayor importancia al trabajo en equipo y el apoyo que se da sus trabajadores. Por
otro lado, la cultura jerarquica caracteriza a organizaciones que son controladas, estructuradas con
procedimientos y normas establecidas. En efecto, la cultura organizacional de la Universidad de
las Fuerzas Armadas — ESPE se caracteriza por aspectos como: priorizacion del trabajo en equipo,
fortalecimiento de la integracion de los miembros de la organizacion, y preocupacion por satisfacer
las necesidades de los colaboradores. Asi como también, se ve reflejada su estructura jerarquica

regida por procedimientos, normas y controles.



149

A continuacién se presentan los resultados del clima organizacional en la cultura clan y
jerarquica. De las culturas adhocratica y de mercado, no se ha realizado un andlisis porque al haber
obtenido puntuaciones menores en relacién a las demas culturas, no prevalecen en el clima

organizacional de la universidad.

4.2.1. CulturaClan

De acuerdo con Cameron y Quin (2011) en las organizaciones con una cultura clan existe un
ambiente laboral familiar, en donde se comparten creencias, ideas y tradiciones. Ademas, sus
directivos son capaces de dirigir a su equipo de trabajo siendo consejero, tutor, y ejemplo de sus

colaboradores.

En la Tabla 17 se indican los resultados del analisis factorial, en donde se refleja dos factores
de relevancia, los cuales de acuerdo a sus caracteristicas comunes se los denominé bienestar de los
empleados e involucramiento, respectivamente. El bienestar de los empleados (1), el apoyo del
supervisor (2), la integracion (3) y la ética (5) son las dimensiones que se manifiestan en el primer
factor. Por otro lado, en el segundo factor, se dio mayor importancia al involucramiento (1) seguido

por la autonomia (2).

Tabla 17.

Matriz de componentes rotados cultura clan

indice de Bienestar indice de Involucramiento

Bienestar Empleados (/45) 0.927 0.081
Apoyo Supervisor (/25) 0.896 0.034
Integracién (/20) 0.874 -0.037
Etica (/15) 0.407 0.352

continda
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Involucramiento (/30) -0.045 0.796

Autonomia (/15) 0.071 0.763

Dimensiones del Clima en la Cultura Clan

Indice de Bienestar Indice de Involucramiento

Bienestar Empleados (/45)
1

0,5
Autonomia (/15) Apoyo Supervisor (/25)
0
-0,5
Involucramiento (/30) Integracion (/20)
Etica (/15)

Figura 26. Representacion grafica telarafia dimensiones de la cultura clan

Con respecto al bienestar de los empleados, de acuerdo con Cameron y Quin (2011) se prioriza
el desarrollo del recurso humano como factor clave. Ademas indican que la organizacion debe
centrar sus recursos estrictamente en la satisfaccion de las necesidades de sus colaboradores y
también se ve caracterizado por el trabajo en equipo.

El resultante del instrumento arroja una percepcion de inconformidad con respecto a la
satisfaccion de sus necesidades, entre las causas que influyen en este resultado estan: las
remuneraciones que perciben, inestabilidad laboral, inequidad, la falta de reconocimiento y la alta
rotacion. Por otro lado, se manifestd que la calidad del trabajo individual y grupal no se la evalla

permanentemente. Por lo tanto, se debe implementar acciones correctivas del corto, mediano y
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largo plazo, estas falencias no se conviertan en factor critico que origine malas conductas y
deterioro del servicio que ofrecen los trabajadores a los usuarios, en este caso a los estudiantes.

Siguiendo la misma linea de analisis en relacion al apoyo del supervisor, Cameron y Quin
(2011) en su modelo establecen que los lideres estan comprometidos con sus colaboradores,
Ilegando incluso a ser una figura paternal dentro de la organizacion. Ademas, los lideres tratan en
su mayoria de involucrar a sus colaboradores en la toma de decisiones y en la solucion de
conflictos. La comunicacion es participativa y directa entre compafieros razén por la cual esta
cultura tiende a tener un ambiente familiar. Los resultados indican la inadecuada comunicacion
vertical y horizontal que existe en la universidad, asi como, la incomprension de los problemas de
los trabajadores por parte de algunos directivos.

En lo referente a la integracion, los autores sefialan que el trabajo en equipo, la solidaridad, y
compafierismo son caracteristicas que predominan en la cultura de relaciones humanas. En la
universidad, existe egoismo entre compafieros de trabajo de las diferentes unidades y
departamentos, asi como, la falta de colaboracion en las diferentes actividades que se desarrollan a
lo largo de cada periodo.

En relacion a la ética, Cameron y Quin (2011) manifiestan que es el conjunto de costumbres,
valores, creencias, que dirigen el comportamiento de los individuos. En la universidad los
trabajadores presentan comportamientos morales y una conducta adecuada, donde priorizan valores
como: la honestidad, respeto por la dignidad humana, disciplina, identidad, compromiso
institucional, responsabilidad social y civismo. Actualmente, existe el cddigo de ética de la
universidad el mismo que permite el mejorar el desenvolvimiento de todas las personas al momento

de enfrentarse a una situacion dificil y tomar las decisiones adecuadas.
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Finalmente en referencia al involucramiento y autonomia, los autores indican que la cultura
de relaciones humanas tiene como conviccion fundamental el involucramiento y la participacion
que tienen los empleados dentro de una organizacion. La autonomia se refiere a que los
colaboradores puedan realizar sus actividades, tomar decisiones y solucionar problemas sin la
necesidad de recurrir a sus jefes inmediatos permitiendo asi una mayor optimizacion de los
recursos.

En la universidad, las decisiones importantes son tomadas por el Honorable Consejo
Universitario, cuyos miembros son elegidos aplicando el principio de cogobierno. Con respecto a
la autonomia, se identifico que los trabajadores tienen la libertad de planificar la ejecucion de sus
actividades de acuerdo a su criterio, tiempo y orden de importancia, asi como se responsabilizan
por la calidad de las mismas. Sin embargo, existen ocasiones en las que sus jefes inmediatos
impongan su criterio para la ejecucion de su trabajo o priorizacion de actividades.

En conclusién, el clima organizacional bajo la cultura clan refleja la insatisfaccion de las
necesidades de los trabajadores lo cual afecta al bienestar de los empleados. También existe
inconformidad respecto a la remuneracion que percibe el personal en funcién de su trabajo.
Adicionalmente, se evidencid la alta rotacion del personal, falta de reconocimientos, inexistencia

de apoyo y deficiente comunicacion entre las diferentes unidades y departamentos.

4.2.2. Cultura Jerarquica

De acuerdo con Cameron y Quin (2011) se basa en normas de conducta, procesos
estandarizados, la coordinacion y control que se manifiesta en una organizacion. Para establecer el
orden de importancia de las dimensiones se seleccion6 Gnicamente las que tenian una puntuacion

mayor o igual a 0,4 positivo. En la Tabla 18 se reflejan dos factores de relevancia, los cuales segun
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sus caracteristicas comunes se los denomind poder y control, respectivamente. Las dimensiones
que se manifiestan en el primer factor de acuerdo al grado de importancia son: el poder (1),
tradicion, tension y estrés (2), centralizacion (3) y finalmente la gobernabilidad (4). Por otro lado,
en el segundo factor, se dio mayor importancia al control (1) seguido por la complejidad (2).

Tabla 18.

Matriz de componentes rotados cultura jerarquica

Indice de poder  Indice de control

Poder (/15) 0.707 0.034
Tradicion, tension y estrés (/30) 0.660 0.144
Centralizacion (/15) 0.629 -0.155
Gobernabilidad (/15) 0.606 0.069
Control (/10) -0.173 0.817
Complejidad (/15) 0.227 0.656

Dimensiones del Clima en la Cultura Jeradrquica

indice de Poder indice de Control
Poder (/15)

1
0,8

. 0,6 Tradicién, Tensién y

Complejidad (/15) o4 Estres (/30)

by,

Control (/10) Centralizacion (/15)

Gobernabilidad (/15)

Figura 27. Representacion grafica telarafia dimensiones cultura jerarquica
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En la figura 27, se refleja el poder que es la capacidad que tiene una persona para imponer sus
ideas sobre otro, para Cameron y Quin (2011) en esta cultura debe predominar directivos que
tengan mano dura, para que los subordinados cumplan con las actividades planificadas o sus
objetivos organizacionales. Segun la investigacion los empleados perciben que sus jefes inmediatos
ejercen poder sobre las actividades que estan desarrollando. Sin embargo, es importante evaluar el

manejo del poder que tienen los directivos, y con esto aportar a la mejora del liderazgo efectivo.

De acuerdo con el modelo, los autores definen la tradicion como la base para la ejecucion de
procesos con procedimientos establecidos. También tiene costumbres, creencias e ideologias
marcadas. La tensidn y estrés se refieren a la capacidad pueden ser tienen los trabajadores para
desarrollar sus actividades en cualquier tipo de ambiente laboral. El estilo de direccién, carga
laboral, salario, motivacion y compafierismo que pueden ser causa del bajo rendimiento laboral y
desempefio de las personas.

En el caso de la universidad, las actividades que se desarrollan en cada departamento o unidad
estan dirigidas bajo normas y procesos establecidos. Existe una percepcion que podria caer en un
proceso de discriminacion o tratos diferentes dados por motivos como: edad, creencias, raza,
género y preferencias sexuales, causar propio de la heterogeneidad o diversidad de personas en la
universidad. Respecto al manejo de la tension y estrés, los empleados reaccionan con tranquilidad
frente a situaciones conflictivas, son pacientes con sus compafieros y no se molestan facilmente
con las actividades que se les asigna.

Cameron y Quin (2011) sefialan a la centralizacion como un sistema nervioso central que dirige
una organizacion. Ademas, se encarga de delegar responsabilidades a nivel jerarquico en cada area

con el objetivo de aprovechar al maximo los recursos y desarrollar habilidades. En la universidad,
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el personal no puede tomar decisiones sin antes consultar con su jefe inmediato, esto aumenta la
certeza en el proceso de toma de decisiones, sin que esto difiera o afecte en el tiempo para cumplir
los objetivos.

En lo referente a la gobernabilidad, los autores caracterizan al lider como: coordinador y
organizador de la informacién, que tiene como objetivo alcanzar la eficacia organizacional. Para
cumplir con los propositos planteados, se asignan responsabilidades a cada area jerarquicamente,
por este motivo es necesario que exista un adecuado manejo de la informacion entre niveles. En la
universidad cada unidad o departamento es responsable en todo aspecto de sus decisiones,
evidenciandose en la libertad que tiene cada trabajador en la planificacién de sus actividades
permitiéndose trabajar a su propio ritmo. También se manifesté que existe informacion poco

conocida por todos los miembros.

Con respecto al control, Cameron y Quin (2011) indican que es la evaluacién del cumplimiento
de las diferentes actividades y metas planteadas en una organizacion. Ademas, sefialan se debe
realizar un control de manera periodica y constante, dando mayor supervision a los procesos que
presentan conflictos. Actualmente, en la universidad no se evalla periédicamente el desempefio
laboral grupal e individual de los trabajadores, la calidad del servicio ni el cumplimiento de

objetivos.

El modelo sefiala que complejidad se refiere al grado de dificultad que tiene un directivo para
administrar una empresa. El manejo de una organizacion es mas complicada de acuerdo al nimero
de procesos, normas, costumbres y personal que la conforman. Ademas, en esta cultura las
autoridades son responsables de la coordinacion de toda la empresa, incluyendo de la difusion de

la planificacion estratégica.
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En la universidad la mayoria de trabajadores no estan informados constantemente sobre la
normativa, metas, objetivos, y actividades que se realizan tanto interna como externamente. De
esta manera, se evidencian problemas en los canales de comunicacion existiendo una inadecuada
difusion de informacidn en la organizacion. Por otro lado, los trabajadores manifestaron no conocer
a todos sus compafieros de trabajo de las diferentes areas, unidades y departamentos reflejandose
una baja integracion institucional, situacion que es logica por la cantidad de trabajadores que tiene
la universidad.

En conclusion, el clima organizacional de la Universidad de las Fuerzas Armadas — ESPE en la
cultura jerérquica presenta las siguientes caracteristicas; las autoridades ejercen poder positivo y
negativo con respecto a sus subordinados, existe una deficiente comunicacion a nivel
organizacional, no se conocen a plenitud las actividades que se desarrollan constantemente, existe
discriminacion y finalmente se manifiesta inconformidad en las remuneraciones que se reciben. El
adecuado manejo de la tensién y estrés en situaciones de conflicto, es uno de los aspectos positivos
de los trabajadores de la universidad, asi como, la libertad que tiene cada uno para desenvolverse

en su area.

Para concluir el andlisis se realizo el encuadramiento de los valores institucionales con las
culturas identificadas. En la cultura clan se identificaron valores que orientan la conducta de sus
miembros y que son considerados como principios del accionar diario, tales como: honestidad,
respeto por la dignidad humana, identidad y, compromiso institucional. De la misma manera en la

cultura jerarquica los valores predominantes son disciplina y civismo.
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4.3. Analisis correlacion de Pearson
A través de la técnica estadistica correlacion de Pearson, se determind la relacion entre las
habilidades directivas y clima organizacional de la Universidad de las Fuerzas Armadas — ESPE.

Los resultados se presentan en la Tabla 19.

Tabla 19.

Correlacién habilidades directivas y clima organizacional

CORRELACIONES CLIMA

ORGANIZACIONAL

Correlacion de Pearson  ,363™
HABILIDADES

Sig. (bilateral) ,000
DIRECTIVAS

N 100

El indice de la correlacién de Pearson (0.363) con un nivel de significancia p<0.05 indica que
existe una relacion débil, directa, positiva y significativa entre las habilidades directivas y clima
organizacional. Las habilidades del liderazgo son necesarias para crear un ambiente de trabajo
motivante, permitiendo a los trabajadores crecer y desarrollarse, lo cual puede influir en la
percepcién que tienen los trabajadores del clima. Los resultados indican que las habilidades son
una de las variables influyentes pero no constituye su totalidad. Por cuanto existen otros factores
(fisicos, economicos, tecnoldgicos, estructura organizacional, autonomia, integracion y la
productividad) que pueden incidir en el clima, los cuales de una u otra manera fueron considerados
en el instrumento pero no correlacionados debido al alcance de la investigacion. Para corroborar
los resultados obtenidos en la Tabla 20, se realizé la correlacion entre los tres grupos de habilidades

y los cuatro tipos de cultura.



Tabla 20.

Correlaciones entre habilidades directivas y culturas organizacionales

CULTURA CULTURA CULTURA CULTURA
CLAN JERARQUICA ADHOCRATICA MERCADO
HABILIDADES Correlacion de o o e .
PERSONALES Pearson 341 G 317 1223
Sig. (bilateral) 59 000 001 026
N 100 100 100 100
HABILIDADES Correlacion de o o o
INTERPERSONALES Pearson ,264 274 ,253 0,188
Sig. (bilateral) ,008 ,006 011 ,061
N 100 100 100 100
HABILIDADES Correlacion de o o o
GRUPALES Pearson ,281 0,189 ,267 ,249
Sig. (bilateral) 005 059 007 012
N 100 100 100 100
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La cultura clan se relaciona débil, directa y positivamente con las habilidades personales,

interpersonales y grupales en 0.341, 0.264 y 0.281, respectivamente y son significativas.

Manifestandose un clima familiar, caracterizado por directivos que centran sus esfuerzos en crear

y mantener un ambiente laboral basado en el respeto, la honestidad e igualdad. Ademas, prevalece

el trabajo en equipo y la participacion activa de los trabajadores en las metas propuestas. Los lideres

tienen un pensamiento abierto, que les permite resolver problemas en base a un analisis de las

posibles consecuencias de sus decisiones. Algunas de las habilidades que desarrollan son:

inteligencia emocional (personal), valores personales (personal), adecuado manejo de estrés

(personal), capacidades para resolver analiticamente problemas (personal), técnicas de motivacion

(interpersonal), fortalecimiento de la comunicacién (interpersonal), priorizacion del trabajo en

equipo eficaz (grupal).
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En lo referente a la cultura jerarquica se relaciona débil, directa y positivamente con las
habilidades personales (0.395) e interpersonales (0.274), que son significativas. El clima se
caracteriza por tener lideres orientados a la reduccion de incertidumbres como base para el
adecuado funcionamiento de la organizacion. También tienen caracter dominante, enérgico y
autoritario que influye en los demas. Destacandose las siguientes habilidades: manejo de conflictos
(interpersonal), desarrollo de fuentes de poder (interpersonal), convencimiento (personal),

comunicacion de apoyo (interpersonal).

Los tres tipos de habilidades directivas influyen débil, directa y positivamente en la cultura
adhocrética. El clima se enmarca en la constante innovacion, creatividad, toma de riesgos, y
cambio continuo. Los lideres se caracterizan por ser flexibles, participativos, e inspiradores del
cambio. Entre las habilidades que predominan en esta cultura son: direccion hacia el cambio
positivo (grupal), facultamiento y delegacion (grupal), comunicacion de apoyo (interpersonal),

motivacion de los empleados (interpersonal), desarrollo de autoconocimiento (personal).

La cultura de mercado se relaciona débil, directa y positivamente con las habilidades
personales (0.223) y grupales (0.249), siendo significativas. Los lideres se caracterizan por ser
competitivos. Tienen habilidades como: el adecuado manejo de estrés (personal), fluidez de palabra
(personal), formacion de equipos eficaces (grupal) y confianza en sus actividades. En

consecuencia, el clima organizacional hace énfasis en la realizacion dptima del trabajo.

En conclusidn, las habilidades personales influyen en el clima organizacional de la Universidad
de las Fuerzas Armadas — ESPE en el siguiente orden de importancia: cultura jerarquica, clan,

adhocratica y de mercado. Sobre la misma base, las habilidades interpersonales prevalecen en la
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cultura jerarquica, clan y adhocréatica. Finalmente, las habilidades grupales predominan en la

cultura clan (1), adhocratica (2) y de mercado (3).

En la Tabla 21 se destacan las habilidades que poseen los directivos de la Universidad las

Fuerzas Armadas — ESPE en las culturas clan y jerarquica.

Tabla 21.

Dimensiones predominantes de las variables de estudio

Habilidades Directivas Culturas
Personales
* Desarrollo de Autoconocimiento
* Manejo de estrés
Clan

* Solucion analitica y creativa de problemas
Interpersonales

* Comunicacion de apoyo

* Ganar poder e influir

* Manejo de conflicto

* Motivacion de los empleados

* Bienestar de los empleados

* Autonomia

* Integracién

* Involucramiento y comunicacion
* Apoyo al supervisor

* Enfasis en el entrenamiento

Grupales )
* Etica
* Facultamiento y delegacion
* Formacidn de equipos eficaces
* Direccidn hacia el cambio positivo
Jerarquica
Personales
* Tradicion

* Desarrollo de Autoconocimiento
* Manejo de estrés

* Solucion analitica y creativa de problemas

* Centralizacion
* Complejidad

* Tension y estrés

continlia




161

Interpersonales *Control
* Comunicacion de apoyo *Poder
* Ganar poder e influir *Gobernabilidad

* Manejo de conflicto

* Motivacion de los empleados

Una vez concluidos los resultados se acepta parcialmente la tercera hipétesis, toda vez que las
habilidades directivas influyen débil, directa y positivamente en el clima organizacional de la

Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE.

4.4. Resultados Focus group

El jueves 21 de noviembre desde las 15:00 hasta las 18:00 se realizo el focus group en la sala
de reuniones de la Unidad de Planificacion y Desarrollo Institucional. La dindmica se conformd
por ocho integrantes con caracteristicas homogéneas como: nivel académico, cargo que ocupan y
area en la que se desenvuelven (Tabla 22). El propésito de esta técnica fue analizar los resultados
obtenidos en la investigacion a fin de identificar los problemas respecto al clima organizacional y
determinar cudles son las habilidades que predominan en los directivos. En el transcurso de grupo

focal se obtuvieron respuestas interesantes que sirven de aporte al analisis.

Tabla 22.

Participantes que integraron el grupo focal

Id. Integrante Area

A Tnt. Crnl. Carlos Estrella Director de la Unidad de Planificacién y Desarrollo Institucional
B Msc. Juanita del Carmen Garcia  Directora de la carrera de Administracion de empresas

C Msc. Alejandro Galvis Docente investigador Departamento de Ciencias Exactas

continlia
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D Msc. Arcenio Cérdova Talento Humano

E Ing. Lenin Ballesteros Docente investigador Departamento de Ciencias Exactas
F Ing. Rodrigo Saltos Docente investigador Departamento de Ciencias Exactas
G Ing. Marcelo Vega Docente investigador Departamento de Ciencias Exactas
H Msc. Edith Molina Psicologa Transpersonal

Respecto al clima organizacional en funcion de las debilidades identificadas se organizaron
grupos de trabajo para establecer los planes de accion y de mejora. En lo referente a las habilidades
directivas, se observaron las fortalezas que tienen los directivos tanto militares como civiles, lo
cual permitird a futuro considerar la aplicacion de programas de capacitacion que coadyuven a
potenciar dichas habilidades. En lo que atafie a la cultura organizacional, a continuacion se citan
algunas de las ideas que generaron debate en el focus group. Se trajo a colacién la innovacién y
desarrollo de nuevas ideas (adhocratica). El participante “G” argumentd que la universidad
constantemente publica papers en revistas digitales, sin embargo estas no se ven reflejadas en los
resultados obtenidos de la encuesta, asi como, en las estadisticas del Ranking Iberoamericano de
Instituciones de Educacion Superior 2019 (De Moya, Bustos, Corera, Tibana, & Rivadeneyra,
2019). “A” manifestd que a pesar de tener gran cantidad de publicaciones, los investigadores no
citan los trabajos. En efecto, “C” concluyd que esta inconsistencia se presenta por la metodologia
erronea que se utiliza en la elaboracion de papers.

Con respecto a la tradicion, tension y estrés, los resultados fueron positivos. “B” sefialo que las
personas saben manejar adecuadamente sus emociones frente a situaciones conflictivas. “D”
manifestd, que se debe revisar a profundidad esta dimension porque pueden existir opciones de

mejora. “A” argument6 que la alta rotacion es positiva cuando se han cumplido por lo menos dos
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afios en el cargo, sin embargo en la universidad no existe un proceso que asegure la permanencia
en un cargo. Como ejemplo se menciono6 que los directores de carrera que duran en promedio un
afio no pueden desarrollar sus actividades a plenitud. Por lo que se propuso implementar procesos
de transicion.

En relacion a las habilidades directivas, “H” dio prioridad al desarrollo de autoconocimiento,
acotando que es primordial en la construccién del ser humano en todos los niveles (directivos,
administrativos, docentes, estudiantes). Se solicitd que se realice un analisis mas profundo de esta
dimension. Sobre la misma linea de andlisis “D” indico que el poder que ejerce cada directivo
puede ser positivo 0 negativo porque el adecuado liderazgo conlleva a cumplir los objetivos
eficientemente. Por el contrario, la mala préactica del liderazgo afecta el clima organizacional.

Con la participacion de los entrevistados se concluye que las probleméticas que la universidad

presenta pueden ser mejoradas a través de un plan de accion.
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CAPITULO V

PROPUESTA DE PLAN DE ACCION
El plan de mejora o plan de accidn, es un proceso por medio del cual se alcanza la excelencia y
la calidad total de las organizaciones de forma progresiva, con el fin de obtener resultados basados

en la eficiencia y eficacia (Proafio, Gisbert, & Pérez, 2017).

En el estudio se ha determinado la influencia de las habilidades directivas en el clima
organizacional de la Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE. En el capitulo IV, se obtuvo como
resultado que las culturas organizacionales que predominan dentro la universidad son la cultura
clan con rasgos de jerarquica; y en relacion a las habilidades directivas, se evidencio la las
habilidades personales, interpersonales y grupales se manifiestan en los directivos. En
consecuencia, se realizard un plan de accion en funcion a las dimensiones de clima organizacional

y habilidades.

Para elaborar la propuesta se realizé un andlisis de las dimensiones mencionadas en el parrafo
anterior; identificando las probleméticas que presentan cada una para posteriormente plantear
estrategias que contrarresten los problemas encontrados. La metodologia adecuada para
implementar el plan de accion es el ciclo de mejora continua propuesto por Deming, misma que

sera adaptada a la problemaética encontrada.

Ciclo de mejora continua (PDCA)

William Edwards Deming plantea el ciclo de mejora continua, que es una herramienta que
contribuye al desarrollo de las empresas. Las cuales, constantemente recurren a una gran variedad

de técnicas con el fin de incrementar su competitividad en el mundo empresarial. El ciclo de
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Deming, tiene como funcion autoevaluar los resultados, para posteriormente conocer los puntos
fuertes que se deben mantener o mejorar y los puntos débiles en los que se debe actuar de manera

inmediata (Castellanos, 2018).

En consecuencia, la metodologia PDV A analiza las areas a mejorar, para posteriormente definir
los problemas que presentan y necesitan solucién y en base a estos disefiar un plan de accion. Su
estructura se compone de objetivos, actividades, responsables e indicadores de gestién que permita
tener un control de evaluacion constante. De igual manera, se establece periodos de tiempo para
evidenciar el funcionamiento correcto o incorrecto del plan implementado. El ciclo de Deming o

de mejora continua consta de cuatro etapas repetitivas que son: planear, hacer, verificar y actuar.
Planear

En esta fase se identifican los problemas o areas que requieran de una mejora. Posteriormente,
se establecen los objetivos y procesos, por medio de los cuales se van a obtener los resultados
deseados. Asi mismo, se definen los indicadores de control y métodos o herramientas para
conseguir los objetivos establecidos (Castellanos, 2018). Espinoza (2018) por su parte, considera
que para identificar las mejoras se pueden realizar equipos de trabajo o buscar herramientas y

tecnologias que puedan aplicarse a los procesos de la organizacion.
Hacer

Castellanos (2018) plantea que, una vez identificado el problema, los objetivos y procesos de
mejora; se debe ejecutar el plan de accion. Es importante, que se aplique una prueba piloto para
verificar el funcionamiento de las estrategias implementadas para que, si existen fallas tomar

medidas necesarias con tiempo. Asi mismo, al implementar los nuevos procesos, se documenten
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las acciones implementadas. Espinoza (2018) menciona que cuando se ejecute el plan de accion,

se deben realizar correctamente las actividades planificadas y tener un control sobre el plan.

Verificar

Posterior a ejecutar los planes de mejora, se procede a verificar el funcionamiento del mismo.
En caso de obtener resultados no deseados se deberan tomar medidas de cambios o reajustes
necesarios orientados a los objetivos esperados (Castellanos, 2018). Se comprueban los logros en
funcion de las metas y objetivos plasmados en la planeacién. Las herramientas de control pueden
ser: KPI's, diagrama de Pareto o check lists. Se recomienda elegir con anticipacion las herramientas

y criterios de control (Espinoza, 2018).

Actuar

A partir de los resultadis en la fase anterior, se debe incorporar y documentar lo aprendido. En
efecto, se deben llevar a cabo las acciones correctivas y preventivas; asi mismo se deben aprovechar
los aprendizajes y experiencias adquiridas en las fases anteriores. Posteriormente, se realizan los

ajustes necesarios y se empieza un nuevo ciclo PDVA con nuevas mejoras (Castellanos, 2018).

Espinoza (2018) por su parte, considera que se deben comparar los resultados obtenidos con los
objetivos planteados inicialmente y sobre los resultados ejecutar acciones correctivas, preventivas
0 de mejora. Ademas, se implementa una prueba piloto; a traves de la cual se identifican si los
resultados fueron satisfactorios, caso contrario se deben tomar decisiones sobre los cambios o

ajustes a realizar (Castellanos, 2018). Las acciones a tomar se dividen en:

e Accion correctiva: se basa en estrategias que eliminan la causa de no conformidad

detectada u otra situacion no deseable.
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e Accion preventiva: conjunto de acciones que contribuyen en la disminucion de una
posible causa de no conformidad potencial u otra situacion potencial no deseable.

e Accion de mejora: son acciones que contribuyen a que la organizacion cumpla con

los requisitos establecidos.

En conclusion, el ciclo de mejora continua 0 PDVA es una herramienta que contribuye a la
continua basqueda de problemas, posibles soluciones, métodos, medios y recursos a utilizar. La
utilizacion de la metodologia PDVA impulsada por Deming, ayuda a la empresa a revelarse a si
misma e identificar cambios para ser mas eficaz y competitiva (Castellanos, 2018). Entre las

principales ventajas de implementar el ciclo de Deming en los procesos organizacionales, se tiene:

e TIMMING (tiempo): Hace referencia al aumento de productividad mediante la
disminucion de tiempos.

e QUALITY (calidad): Se previenen los posibles errores, problemas o fallas; en
consecuencia, se disminuyen los errores dentro de la organizacion.

e COST (costo): Se enfoca en aumentar la eficiencia por medio de la optimizacién de
recursos. Estos recursos pueden ser entre otros los materiales, personas, dinero, mano de

obra.

A continuacion, se presenta graficamente el ciclo de Deming, mismo que consta de 4 etapas y

pasos a seguir cada uno de ellos.
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Figura 28. Ciclo de mejora continda
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Propuesta de mejora el clima organizacional y habilidades directivas de la Universidad de

las Fuerzas Armadas — ESPE

La propuesta de plan de accion de mejora se la realizara en funcion a las cuatro etapas planteadas

por el ciclo Deming. Asi mismo, la propuesta abarcara a toda la Universidad de las Fuerzas

Armadas ESPE, principalmente el campus Matriz - Sangolqui, para posteriormente implementar

en sus demas campus; Latacunga, IASA |, Santo Domingo y El Inca.
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Planificar

Las causas de los problemas que se desarrollan dentro de la Universidad de las Fuerzas Armadas
— ESPE se determinaron en base a las dimensiones de la cultura clan y jerarquica. Asi mismo, se
ha analizaron las habilidades grupales, personales e interpersonales que predominan en los
directivos. En la figura 29 se presenta el diagrama causa — efecto donde se detalla lo expuesto

anteriormente.
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Figura 29. Diagrama causa — efecto clima organizacional y habilidades directivas.
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Una vez identificados las causas se procede a plantear los objetivos y procesos de mejora del

plan de accién.

Objetivo general

Aplicar estrategias para mejorar los procesos mediante la implementacion del ciclo Deming en

la Universidad de las Fuerzas Armadas — ESPE.

Procesos

Los procesos que se deben mejorar se los ha identificado de acuerdo con el inventario que se
encuentra en el repositorio digital de la Universidad de las Fuerzas Armadas — ESPE, los mismos

que son:

e  Gestion del bienestar en el trabajo

e Comunicacion corporativa

e Seguimiento y Evaluacion institucional

e  Gestion de remuneraciones e ingresos complementarios
e Planificacion institucional

e Evaluacion del desempefio del personal

Hacer

La metodologia 5W + 2H, es una herramienta que ayuda a comprender y estructurar de mejor

manera un plan de accion. En la Tabla 23 se desarrolla a nivel general cada una de las preguntas.



Tabla 23.
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Metodologia 5W + 2H

Item Desarrollo
Implementar un plan de accion para mejorar el clima organizacional
¢ Qué?
y habilidades directivas
¢Por qué? La universidad presenta problematicas respecto a las dimensiones
de clima organizacional
¢Cuando? Desde: Inicio del periodo académico Marzo 2020
Hasta: Fin del periodo académico Septiembre 2020 (Ver Anexo 5)
¢.Donde? Universidad de las Fuerzas Armadas —EPE sede Matriz
¢Quién? *Rectorado
*Consejo Universitario
*UPDI
*UTH
¢Coémo? *Hojas de control
*KPI's
*Diagrama de Pareto
*FODA
¢ Cuénto? Al no contar con estudios previos, se sugiere al Departamento

Financiero de la Universidad, asignar la partida presupuestaria.

El plan de accién propuesto se presenta en la Tabla 24, conformado por: las variables de estudio,

dimensién del clima organizacional y habilidades directivas, problematicas detectadas, tipo de

accion, en donde “C” corresponde a las acciones correctivas, “P” acciones preventivas y “M”

acciones de mejora. También se justifica cada estrategia de acuerdo a normas, cédigos, autores o
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estudios previos. Finalmente se relacionan con el proceso que se planted en el paso anterior

incluyendo las unidades que intervienen en la ejecucion del plan.



Tabla 24.

Plan de accion propuesto
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Tipo de )
. o o 3 . L Unidades que
Variable Dimension Diagnostico accion Acciones Justificacion Procesos ) .
intervienen
CP M
* Los articulos 1,2,7 y 23 de la
Declaracion Universal de derechos
* Implementar dentro de sus  humanos y los articulos 2,3,7 y 13 del
normas y reglamentos Paco internacional de derechos
o internos "Plan de igualdad”,  econdmicos y culturales hacen
* Discriminacion ] .
] una clausula referente al referencia a que todos los seres .
L por género, edad, ) ) ] y * Consejo
Tradicion, ) derecho de los trabajadoresa  humanos nacen libres e iguales en *Gestion del o
Procesos y . creencias, ) o ) ) Universitario
tension y estrés L X los trabajadores por derechos y dignidad, es decir, no bienestar en el
Internos religion, raza 'y ) y ) ) L ) * Talento
] orientacion sexual, género, existe distincion alguna por raza, trabajo
preferencia humano

sexual.

religion y raza
*Creacion de protocolos de
seguimiento a casos de

discriminacion

color, sexo, idioma, religion, opinién
politica, orientacion sexual o de
cualquier indole, ademas sefialan que
se comprometen a garantizar el
amparo de la ley en el caso de existir

algun tipo de discriminacion.

Continlia




Procesos

Internos

Procesos

Internos

Gobernabilidad

Gobernabilidad

*Falta de

comunicacion

*Inadecuado
manejo de la
informacién

interna

* Implementar la
comunicacion en cascada,
que pretende transferir y
organizar la informacion
desde la alta direccion hacia

los diferentes grupos.

* Comunicar peridédicamente
a cada unidad o departamento
la planificacién, control y
retroalimentacion de los
resultados, decisiones y

acuerdos obtenidos.

* Hansma propone que la
comunicacion en cascada consiste en
que los altos mandos trasmiten un
mensaje a los mandos medios a partir
de los cuales, se difunde la
informacion a toda la organizacion,
optimizando recursos. En el 2014 el  *Comunicacion
Observatorio de Comunicacion corporativa
Interna e Identidad Corporativa
premid a la industria ArcelorMittal
por el éxito que obtuvo al
implementar este tipo de
comunicacion y la evidente mejora
plasmada en los resultados obtenidos
* El seguimiento y control de las
actividades de acuerdo con permiten
a los directivos conocer el estado del o
o o ) *Seguimiento y
cumplimiento de objetivos, mejora la y
L . Evaluacion

motivacion, facilita el desarrollode

o ) institucional
actividades, se resuelven conflictos y
se mejora la cohesion de los

empleados
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* Comunicacion
Social
* Talento

humano

* Rectorado

* Unidad de
Planificacion y
Desarrollo

Institucional

Continlia



Procesos

Internos

Procesos

Internos

Procesos

Internos

Gobernabilidad

Complejidad

Complejidad

*Insatisfaccion
en

remuneraciones

*Poco
conocimiento de
la normativa y
planificacién

estratégica

*Falta de
integracion a
nivel

institucional

*Implementar
reconocimientos no
econdmicos y premios de
acuerdo al desenvolvimiento
de los trabajadores, asi como
reconocimientos a nivel

grupal e institucional.

* Mayor difusion de la
normativa, mision, visién,
valores organizacionales a
través de medios electrénicos

y carteleras.

* Implementar actividades
como mafianas deportivas,
integracion de familias y
empleados, talleres,
dinamicas grupales para

mejorar el ambiente laboral.
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* Estudios de psicologia indican que

al implementar reconocimientos no y

o L Gestion de
econémicos en una organizacion .

. . o remuneraciones e * Talento
permite mejorar significativamente la

o ingresos humano
productividad, retener y atraer a ]
o complementarios
nuevos colaboradores, y se optimiza
la gestidn por recursos.
* Taylor sefiala que la planificacién )
*Unidad de

estratégica es una herramienta o o
*Planificacion Planificacion y
fundamental para el desarrollodeuna =~
L ) institucional Desarrollo
organizacion, por este motivo es o
) ] Institucional
necesario que todos los miembros de L
L *Comunicacion
una organizacion conozcan a fondo la ) o
L . L corporativa *Comunicacion
mision, valores, estrategias y vision .
. social
de la universidad

* La Asamblea Mundial de la Salud
lanzé el plan global de acciones de
salud para los trabajadores en donde
se sefiala que como objetivo el *Gestion del
promover y proteger la salud en el bienestar en el
lugar de trabajo, los beneficios trabajo

) ] *Talento
obtenidos a través de este plan fueron

y ) . humano

la reduccion del estrés, mejor

autoestima de los colaboradores,

Continlia




Procesos

Internos

Relaciones

Humanas

Relaciones

Humanas

Centralizacion

Bienestar de los

empleados

Bienestar de los

empleados

*Deficiente
confianza de
directivos a sus

subordinados

* La Universidad
no cuida ni
mantiene a los

empleados

* Insatisfaccion
de las
necesidades del

personal

* Implementacién de las

herramientas de

Empowerment en la

organizacion.

* Ofrecer incentivos no

econémicos a los

trabajadores, horarios de

trabajo flexibles,

reconocimientos en publico y

destacar al empleado del mes,

capacitaciones.

* Fomentar pausas activas:
-P. Visual: descanso de 10

min por cada 3 horas frente al

monitor

-P. Muscular: estiramiento

de los brazos, piernas y

hombros diario
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incremento de la productividad y
compafierismo.

* La técnica de Empowerment
propuesta por Rappaport, consiste en

delegar responsabilidades, poder,

autonomia, responsabilidad y * Gestion del
) ] *Talento
autoridad a los colaboradores, para bienestar en el
. . humano
gue puedan tomar decisiones, trabajo
resolver conflictos o ejecutar
adecuadamente sus actividades sin
tener una aprobacion previa.
B ) y *Talento
* Maslow sefiala que las necesidades * Gestidn del
humano

de reconocimiento son las que bienestar en el
contribuyen con la autoestima y trabajo
aprecio de la persona.

* Fortalecer las bases de la

autoestima ayudan a prevenir el

desequilibrio mental.

* La OMS recomienda a las empresas * Gestion del
realizar pausas visuales y musculares, bienestar en el
que tienen como objetivo reducir la  trabajo

fatiga, reducir el estrés, mejorar el

ambiente de trabajo e incrementar la

productividad

Continta
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* Realizar reuniones

individuales con cada ) o

* La EAE Business School indico
colaborador, en donde se )

gue las reuniones semanales o

identifiquen o ) ) y
) ) N periddicas garantizan el mejor control * Gestién del
Relaciones Bienestar de los  *Poco apoyo de responsabilidades y . ) ] *Talento
o X de los procesos, ademas permiten bienestar en el
Humanas empleados los directivos resultados deseados y . . . humano
] prevenir problemas a tiempo, y trabajo
obtenidos.

) finalmente aumentan la confianza del
* Implementar un buzdn de . .
] ) equipo de trabajo.
sugerencias, quejas o

reclamos.
) * Egoismo entre * Implementar estrategias de * Gestidn del
Relaciones ) ) ) o * La teoria de Ouchi indica que no ] *Talento
Integracion compafieros de X convivencia y participacion bienestar en el
Humanas ] hay cabida para el egocentrismo en ) humano
trabajo de cada una de las &reas. o ~ trabajo
una organizacion y propone el trabajo
* Carencia de * Desarrollar talleres sobre ] i * Gestidn del
Relaciones . . ) ) en conjunto pretendiendo que todos ] * Talento
Integracion colaboracionen X compafierismo y trabajo en o bienestar en el
Humanas tengan metas y objetivos comunes. humano
las actividades equipo trabajo
* La sensibilizacion permite
. * Incomprension * Dictar talleres de concienciar a las personas sobre un * Gestion del
Relaciones Apoyo al S ) ] ) * Talento
) de los problemas X sensibilizacién y liderazgo a  determinado tema, para esto se bienestar en el
Humanas supervisor o ) ) humano
de los empleados los directivos pueden realizar cursos, trabajo

capacitaciones o talleres

Continda




Relaciones

Humanas

Habilidades

interpersonales

Involucramiento

Ganar poder e

influir

* Poca apertura a
la participacién
en la toma de

decisiones

*Bajo
reconocimiento a
trabajadores por

su desempefio

* Implementar una politica
que indique que todas las
unidades y departamentos
deben realizar reuniones
periddicas de trabajo para
incrementar la participacion
de los trabajadores en la toma

de decisiones

*Evaluacién continua
mediante indicadores de
desempefio para reconocer el
desenvolvimiento de sus

trabajadores

* Una de las claves de la excelencia
de mejora continua es lograr la
participacién y compromiso de todos
los miembros que conforman una
organizacion, Jurburg, Tanco y Viles
concluyeron en su estudio que las
organizaciones espafiolas mejoraron
su productividad al escuchar lo que
sus colaboradores tenian que aportar.
* Robert Kaplan y David Norton en
la Universidad de Harvard crearon en
1992 una de las metodologias para la
medicién del desempefio empresarial;
Balance Score Card, tablero de
control balanceado o cuadro de
mando integral (CMI); es un sistema
de gestién y medicién. Esta
herramienta permite a las empresas,
organizaciones, compafiias a medir
sus actividades en términos de su
vision de futuro y estrategias, para
posteriormente convertir éstas
Gltimas en acciones concretas, y dar
una vision del desempefio del

negocio.

* Gestion del
bienestar en el

trabajo

* Evaluacion del
desempefio del

personal
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*Talento

humano

*Talento

humano

Continlia




Habilidades

Grupales

Facultamiento y

delegacion

*Baja recurrencia
de los directivos
a sus
X * Empowerment
colaboradores al
presentarse un

problema.
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* Rappaport, menciona que
implementar esta técnica, incentiva la

innovacion y creatividad, los y
o * Gestion del
colaboradores participan en la toma ] * Talento
o o bienestar en el
de decisiones, existe liderazgo . humano
. . . trabajo
democrético y trabajo en equipo, la

opinion de los empleados se toma en

cuenta.
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Verificar

Una vez ejecutadas las acciones de mejora propuesta; el siguiente paso consiste en evaluar si
los resultados obtenidos son los deseados. Asi mismo se realiza un seguimiento y verificacion del
cumplimiento de las acciones ejecutadas. Por lo tanto, se sugiere aplicar las siguientes herramientas

de control:

e KPI’s (key performance indicator): Son medidores de desempefio o indicadores claves
que permiten medir el rendimiento de cierto proceso. Normalmente se interpreta la
informacidn en base a porcentajes. Esta herramienta ayuda a detectar si las acciones
desarrolladas en el plan de accién han dado los resultados deseados

e Diagrama de Pareto: Es una herramienta que permite ordenar cada uno de los hallazgos
de una investigacion para centrar los esfuerzos de la misma en los aspectos de mayor
relevancia.

e FODA: Esta herramienta permite analizar las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas de una organizacion.

e Check lists: Listados de control u hojas de verificacion, son formatos generados para

controlar el cumplimiento de actividades.

Actuar

En base a los resultados de la verificacion se proponen acciones correctivas para las estrategias
que no tuvieron los resultados deseados. Una vez finalizado la primera vuelta del ciclo, se realizan

retroalimentaciones para nuevas propuestas de mejora y empezar el ciclo nuevamente.



182

CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1. Conclusiones
e Los nuevos procesos metodologicos han hecho que se aplique por primera vez el presente
estudio que servird para mejorar el proceso de toma de decisiones. Constituyendo los resultados de
la investigacion como linea base para futuros estudios que permitan mejorar la gestion institucional.
Cabe recalcar, que la presente tesis contribuye a los objetivos contemplados en la Gestién del

Cambio, como uno de los pilares fundamentales de la planificacion y desarrollo institucional.

Obijetivo 1. Identificar el marco tedrico para realizar el estudio de las habilidades directivas y

el clima organizacional.

e En el capitulo I, se analizaron las teorias de soporte que fundamentan el estudio de las
habilidades directivas y el clima organizacional. En el apartado 1.1.1 se desarrollaron algunas de
las teorias que contribuyeron a la conceptualizacion de la primera variable: administracion
cientifica, burocracia, clasica, de los rasgos, relaciones humanas, neoclasica, comportamiento,
desarrollo organizacional, influencia y relaciones. Mientras que, para la variable clima
organizacional, en el apartado 1.1.3 se expusieron las teorias de la burocracia, campo, accion,

sistemas y finalmente la teoria de clima organizacional planteada por Likert.

Objetivo 2. Caracterizar el modelo de valores en competencia y el modelo de habilidades

directivas esenciales de acuerdo con la perspectiva de los autores.

e En el capitulo | punto 1.2.1., se caracteriza el modelo de habilidades administrativas

esenciales; que constan de tres tipos: personales, interpersonales y grupales. Las primeras estan
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conformadas por aspectos como la solucion analitica de problemas, manejo de estrés y desarrollo
de autoconocimiento. Las interpersonales se caracterizan por la motivacion de los empleados,
comunicacion de apoyo, manejo de conflicto, ganar poder e influir. Finalmente, grupales tienen
dimensiones que permiten medir la formacién de equipos eficaces, facultamiento, delegacion y
direccién hacia el cambio positivo.

e En el mismo capitulo punto 1.2.2., se realizo la caracterizacion del modelo de valores en
competencia. Este modelo identifica aspectos del clima organizacional enmarcados en cuatro tipos
de cultura organizacional a saber: adhocrética, clan, jerarquica y de mercado. En la cultura
adhocrética, se analizan las dimensiones: innovacion y flexibilidad, reflexividad y tecnologia. La
cultura clan estudia el clima en funcién de las siguientes variables: bienestar de los empleados,
integracion, apoyo al supervisor, involucramiento y ética. Por su parte, la cultura jerarquica esta
compuesta por tradicion, tension y estrés, gobernabilidad, complejidad, poder, control y
centralizacion. Finalmente, el esfuerzo, claridad de metas, calidad y retroalimentacion del

desempefio son dimensiones que se desarrollan en la cultura de mercado.

Objetivo 3. Realizar el diagndstico de las habilidades directivas y el clima organizacional de la

Universidad de las Fuerzas Armadas —ESPE.

e En el capitulo IV apartado 4.1, se determind que el personal directivo militar y civil de la
Universidad de las Fuerzas Armadas — ESPE tienen los tres tipos de habilidades: personales,
interpersonales y grupales. Lo que quiere decir, que los directivos son flexibles ante las opiniones
y perspectivas de su equipo de trabajo, trasmiten energia positiva siendo neutrales en la resolucion
de conflictos, son influyentes, facilitadores, demuestran interés y preocupacion por cada uno de sus

colaboradores asegurandose de dotarles de todos recursos que garanticen su adecuado ambiente de
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trabajo, ademas son justos, equitativos y ofrecen recompensas de acuerdo al desempefio y esfuerzo
de su personal a cargo, y finalmente consideran al trabajo en equipo como un factor clave de éxito.

e Para este objetivo se planted la siguiente hipdtesis: H1 El personal directivo de la
Universidad de las Fuerzas Armadas — ESPE tiene habilidades personales, interpersonales y
grupales. Con los resultados obtenidos en el apartado 4.1 se acepta la hipotesis.

e Asi mismo, en el capitulo IV punto 4.2 se determind que la Universidad de las Fuerzas
Armadas — ESPE tiene una cultura clan con rasgos de la cultura jerarquica. Analizando las
dimensiones de las dos culturas predominantes, se concluye que el clima organizacional bajo la
cultura clan esté caracterizado por el bienestar de los empleados, apoyo del supervisor, integracion,
ética, involucramiento y autonomia. Los resultados, reflejan la insatisfaccion de las necesidades de
los trabajadores, también existe inconformidad respecto a la remuneracion que perciben, la alta
rotacion del personal, falta de reconocimiento, inexistencia de apoyo y deficiente comunicacion
organizacional. Respecto al clima que define la cultura jerarquica tiene el siguiente perfil: poder,
tradicion, tensién y estrés, gobernabilidad, control y complejidad. Las autoridades ejercen poder
positivo y negativo, no se conocen a plenitud las actividades que se desarrollan constantemente,
existe discriminacion, y el adecuado manejo de la tension y estrés.

e De igual manera para este objetivo se planted la siguiente hipotesis H2 El clima
organizacional de la Universidad de las Fuerzas Armadas — ESPE se enmarca en una cultura
jerarquica. Con los resultados obtenidos en el punto 4.2 se cumple parcialmente la hipotesis, el
clima organizacional de la Universidad de las Fuerzas Armadas — ESPE esta enmarcado en dos

tipos de culturas, clan y jerarquica.
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Objetivo 4. Determinar si las habilidades directivas influyen el clima organizacional de la
Universidad de las Fuerzas Armadas - ESPE.

e Enelcapitulo IV punto 4.3 se realizé la correccion de las dos variables de estudio. El indice
de la correlacion de Pearson (0.363) con un nivel de significancia p<0.05 indica que existe una
relacion débil, directa, positiva y significativa entre las habilidades directivas y clima
organizacional. Las habilidades del liderazgo son necesarias para crear un ambiente de trabajo
motivante, permitiendo a los trabajadores crecer y desarrollarse, lo cual puede influir en la
percepcion que tienen los trabajadores del clima. Los resultados indican que las habilidades son
una de las variables influyentes pero no constituye su totalidad. Por cuanto existen otros factores
(fisicos, econdmicos, tecnoldgicos, estructura organizacional, autonomia, integracion y la
productividad) que pueden incidir en el clima, los cuales de una u otra manera fueron considerados
en el instrumento pero no correlacionados debido al alcance de la investigacion.

e Para este objetivo se plante6 la siguiente hip6tesis: H3 Las habilidades directivas influyen
fuerte, directa y positivamente en el clima organizacional de la Universidad de las Fuerzas
Armadas — ESPE”. En base a los resultados desarrollados en el punto 4.3 se cumple parcialmente
la hipotesis, porque las habilidades directivas influyen de forma débil, directa y positivamente en
el clima de la universidad.

Objetivo 5. Proponer un plan de accién para el mejoramiento del clima organizacional de la
Universidad de las Fuerzas Armadas — ESPE.

e Para este objetivo, en el capitulo V se desarroll6 una propuesta de plan de accidn basado en

los hallazgos encontrados en la presente investigacion, estableciendo como modelo de gestion el
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Ciclo de Mejora Continua (PHVA) propuesto por Deming con sus cuatro pasos: Planificar, Disefio,
Plan de Accion y Evaluacion.
5.2. Recomendaciones

e Ejecutar los planes de accion y de mejora propuestos, para que en un mediano plazo a través
de un nuevo estudio determinar si dichas acciones mejoraron la problemaética encontrada en esta
investigacion.

e  Cumplir con un seguimiento y control periédico de la ejecucion del plan de accion
propuesto, para poder identificar si se obtuvieron los resultados deseados.

e Evaluar periddicamente el desempefio de los trabajadores de la Universidad de las Fuerzas
Armadas - ESPE, en todos los niveles a través de KPI's e implementar reconocimientos no
econdmicos para mejorar la productividad y el bienestar de la comunidad universitaria.

e Aumentar las variables de percepcion tales como: factores fisicos, econdmicos,
tecnoldgicos, estructura organizacional, autonomia, integracién y la productividad que permitan
identificar cual influye fuertemente en el clima organizacional.

e Para la realizacion de futuras investigaciones implementar la matriz de impacto que
reflejaria la inversion en la mejora, establecer estrategias, dar prioridades para la ejecucion del plan

de accidn, diagramar en Paretto para acelerar el proceso de implementacion.
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