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INTRODUCCION

La sociedad es constante motivo de estudio, analisis y publicaciones; las relaciones que
se presentan entre el ser humano y su entorno, ya sean politicos, econémicos, medio
ambientales, culturales y tecnologicos; demuestran que estamos continuamente
estimulados e influenciados. Un espacio donde las personas comparten gran parte del dia
es un foco de relaciones importantes, es asi como las organizaciones e instituciones, son
objeto de estudio. Una organizacion esta formada por un grupo de personas, que
desarrollan diferentes tareas, para lograr un objetivo comun. Este objetivo sélo se
lograra por la interaccion coordinada de los trabajadores, que actuaran bajo un sistema
de normas, politicas y reglamento que guiara sus funciones; este sistema funciona por la
intervencion de un lider que procurard mantener la comunicacion entre subordinados,

generando un trabajo cohesionado hacia la meta.

Todas las organizaciones son diferentes, aln cuando sus politicas sean similares. Cada
organizacion tiene su propia cultura, normas, tradiciones, estilo de liderazgo, que marcan
y transforman en tnica, son “tan particulares como las huellas digitales” (Phegan, 1998,
p. 1). Es por esto la importancia del Clima Organizacional como factor clave en el
cumplimiento de los objetivos. ElI Clima Organizacional, mide si los trabajadores se
encuentran en un ambiente que perciben como favorable o desfavorable. De esta
percepcion, dependera el uso eficiente de los recursos, el desempefio de los trabajadores

y el producto o servicio final que entrega la empresa.



El Clima Organizacional tiene tanta importancia como tener el personal correcto para las
funciones a desempefiar. Un mal clima donde los trabajadores no se encuentran
satisfechos, genera altos indices de desercion, de labores mal ejecutadas, y bajos indices
de productividad. Un buen clima motivara a los trabajadores en sus labores, desempefio
y la sensacion como grupo sera de satisfaccion, generando compromiso hacia la
organizacion y sus metas. Un trabajador con ese nivel de compromiso ofrecera horas
extras, innovaciones, realizard su trabajo en menor tiempo porque buscarad lograr las

metas para el beneficio de todos.

Medir el Clima Organizacional, considera diferentes variables tanto subjetivas como
objetivas, no solo debemos conocer las percepciones de los trabajadores si se siente
“bien o mal” en la organizacion, debemos conocer cudles son los factores que influyen

en esas percepciones; ya sean fisicas o psicoldgicas de entorno.

Los métodos para medir el Clima Organizacional, son diversos y dependen de cada
empresa. Usualmente son encuestas o entrevistas, aplicadas al personal de los distintos
niveles jerarquicos, con estos instrumentos se obtiene la informacion base para un

analisis que permitira realizar la retroalimentacion adecuada para la toma de decisiones.

Un buen Clima Organizacional entregara ventajas competitivas, un equipo cohesionado

y un mejor posicionamiento como empresa.



Este documento presentara un estudio de Clima Organizacional, como objeto de analisis
la posible relacion del clima laboral con el estilo de Liderazgo ejercido. Caso aplicado
en la Agencia de Aduana Guillermo Morales, empresa donde se realizé la practica

profesional.

En un primer capitulo tendremos un acercamiento a la empresa, sus caracteristicas y
funciones. Estableceremos un marco tedrico como referencia para la confeccion del
método de medicidn y analisis. Por Gltimo, se entregaran sugerencias a la empresa segun

el analisis obtenido.
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CAPITULO I: ANTECEDENTES DE LA PRACTICA

1.1 Descripcion de la Organizacion:

Agencia de Aduana Guillermo Morales, encargada del agenciamiento de aduana, asiste a
Importadores y Exportadores en sus transacciones de comercio exterior, desde sus

distintas oficinas, en Valparaiso y Santiago.

1.1.1 Resena Histérica:

Empresa con mas de 37 afios de experiencia en el agenciamiento de aduana,
proponiendo soluciones al cliente con sus operaciones de comercio exterior. En su
trayectoria, han pasado tres generaciones de especialistas en el area, comenzando por el
padre del actual agente de aduana, quien abridé la primera oficina en Valparaiso,
transformandose en uno de los primeros agentes de aduana en Chile. Cuando paso a su
hijo, se abrieron nuevas oficinas en Santiago Centro y la Gltima en las cercanias del
Aeropuerto de Santiago- SCL. Las oficinas se ubican en puntos estratégicos, por la
cercania al Puerto de Valparaiso y a las zonas de almacenaje de Aeropuerto; esto con la

finalidad de realizar los procesos de desaduanamiento en forma oportuna y expedita.

La agencia actualmente esta a cargo del Agente de Aduana Guillermo Morales

Anabaldn, rut 3.581.058-7 codigo aduana A-87.

11



1.1.2 Ficha Técnica:

Razén Social: Agencia de Aduana Guillermo Morales A. y Cia Ltda.

Rubro: Agencia de Aduana

Rut: 89.238.500-9

Oficinas

e Valparaiso:
Direccion: Esmeralda 940 of. 41, Region de Valparaiso.
Fono: (32) 2543860 (32) 2251138
e Santiago Centro
Direccién: Calle Valentin Letelier #1373 Of. 200, Santiago,
Region Metropolitana.
Fono: (02) 6965781 (02) 6990121
e Santiago Aeropuerto
Direccion: Avda. Américo Vespucio Oriente #1309 of. 401 1° piso,
Edificio ENEA, Pudahuel, Region Metropolitana.

Fono: (02) 4815985 (02) 4815984

E-mail contacto: Agente Aduana, Guillermo Morales agenteaduana@gmorales.cl

Cantidad de Trabajadores: 10 personas
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1.1.3 Misién vy Vision

No presenta Mision y/o Vision definida.

1.1.4 Servicios Ofrecidos

Los servicios que presta la agencia de aduana estan sujetos a las funciones que debe
cumplir el agente de aduana indicadas en la Ordenanza de Aduana, del Servicio
Nacional de Aduana (SNA) Libro IV “De los Despachadores de Aduana” DL 743/74 art

1° articulo 195 en el cual se sefialan.

1.1.4.1 Funciones del Agente de Aduana:

e Auxiliar de la funcion publica aduanera (art. 195)
e Ministro de fe (art. 195)

e Mandatario entre exportadores e importadores (art. 197)
Otras caracteristicas de sus funciones son:

e Ser Perito: Por su amplio manejo del comercio exterior, este es requisito para
postular al cargo de agente de aduana; “haber aprobado estudios vinculados al
comercio exterior, en establecimientos educacionales reconocidos por el Estado”
En base a esto la Aduana supone la correcta declaracion de formularios.

e Es Archivero: Las agencias de aduana deben mantener registro. Un Libro
Circunstanciado y llevar contabilidad completa. Estos documentos deben

conservarse un plazo de 5 afios calendario.
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e Es Generador de Estadisticas del Comercio Exterior: Debido al registro que

mantiene de las transacciones de exportacion e importacion en el Libro
Circunstanciado. Este registro permite contabilizar cantidad de exportaciones,
lugares de destino, productos enviados, valores; asi también pasa con las
importaciones, donde es posible reconocer los paises de origen, productos, y otros
datos que aparecen detallados en los documentos para el movimiento de

mercancias, ya sea para entrada o salida del pais.

1.1.4.1.1 Responsabilidades del Agente de Aduana

e EI Servicio Nacional de Aduana lo estara fiscalizando permanentemente sobre los
despachos que realiza, como también del area contable y financiera de la empresa.
(Ordenanza de Aduana, art. 201-202).

e Esta solidariamente obligado junto a su comitente al pago de gravdmenes, hasta el
monto de su caucién mas la provision de fondos. (art. 199, Ordenanza de Aduana)

e Responde personalmente de acciones u omisiones dolosas o culposas gque lesione o
pueda lesionar el interés del Fisco, incluso personalmente cuando las acciones
antes mencionadas fueren imputables a sus socios, apoderados o auxiliares.
(Ordenanza de Aduana, art.200)

e Los despachadores de aduana, sus auxiliares y apoderados son considerados
empleados publicos, estando sujeto a responsabilidad del Codigo Penal y

Tributario. (Ordenanza de Aduana, art. 203)
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1.1.4.2 Funciones de la Agencia de Aduana

La agencia entrega servicios de gestion aduanera, esto tanto para Importacion,
Exportacion o para su Reexportacion o Salida Temporal. Este servicio contempla
diferentes pasos dependiendo de la naturaleza de la transaccion, los cuales se detallaran

a continuacion.

1.1.4.2.1 Exportaciones

La agencia asiste a su cliente en el proceso de la exportacion, (Ver Figura N° 1).

Este proceso comienza con:

e Recepcion de documentos enviados por el exportador. Este set debe contar con:

a) Mandato constituido a conformidad del art. 197 de la Ord. de Aduana.

b) Nota o Instruccion de embarque.

c) Carta de Porte, 0 documento que haga a sus veces en el caso de trafico
terrestre o ferroviario.

d) Planilla de calibraje, en caso de productos hortofruticolas frescos, cuando
proceda, autorizada por el despachador u otras visaciones, certificados de
calidad, analisis, cuando corresponda.

e) Factura Comercial, emitida segin las normas del Servicio de Impuestos

Internos.
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Mediante el “Sistema Integrado de Gestién Aduanera” (SIGAD) se hace ingreso
de los datos obtenidos en los documentos recepcionados, con la finalidad de emitir
una “Declaracion Unica de Salida” (DUS) AT (aceptacion a tramite) Primer
Mensaje.

Se tramita el DUS ante la Aduana y Cia. Naviera. Los DUS aceptados a tramite
seran numerados y fechados por el SNA, verificando la descripcién de las
mercancias y demdas datos que contiene. En el caso de ser rechazado, el
despachador debera corregir los errores indicados para volver a presentarlo.

Se realiza coordinacién con cliente para hacer ingreso de las mercancias a Zona
Primaria, el despachador de aduana exige el “DUS — AT” y la Guia de Despacho.
El agente, auxiliar o apoderado presentard estos documentos y mercancias ante
organismos contralores y se verificara si la operacién es seleccionada para aforo
fisico, de no ser elegida para este examen el fiscalizador otorgara la autorizacion
de salida, y quedara el registro en sistema computacional. De lo contrario, si es
necesario el aforo fisico el fiscalizador indicard al despachador o a su personal
autorizado el lugar en el cual se realizara el examen de las mercancias. Con estos
pasos listos se procede al embarque de las mercancias.

El despachador de aduana certifica mediante conocimiento de embarque o
documento que haga a sus veces de constancia de puesta a bordo, la salida de las
mercancias; esto en caso de ser embarque Maritimo o Aéreo. De lo contrario, si es

transporte terrestre, la certificacion la otorgara la Aduana en el control fronterizo.
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Legalizacion de la operacion, esta es realizada mediante un Segundo Mensaje del
DUS, para formalizar la destinacion aduanera y demostrar que se ha cumplido con
todos los tramites legales y reglamentarios que permiten la salida de mercancias.
Los Documentos necesarios son:

a) Mandato a conformidad del art. 197 de la Ord. De Aduana.

b) Copia no negociable del conocimiento de embarque.

c) Factura Comercial timbrada por Servicio de Impuestos Internos.

d) Copia de la respectiva Pdliza de Seguro cuando corresponda.

Con los documentos anteriormente mencionados se realiza la legalizacion ante la
Aduana. Si este fuese rechazado, sera devuelto a la agencia con los motivos del
rechazo y se debera presentar nuevamente, esta vez subsanando las observaciones.
De ser aprobado, este mantendra la numeracion DUS-AT pero se incorporara la
fecha de legalizacion y si llevase alguna revision documental. Una vez legalizado,

el despachador guarda copia del documento impreso.

En el caso que la modalidad de venta sea distinta de “a firme” donde el valor final
de la operacion queda establecido en un periodo posterior al embarque de los
productos, se debe acreditar ante el Servicio Nacional de Aduana a través del
informe de variacion del Valor del Documento Unico de Salida, teniendo un plazo

de 30 dias desde la fecha de comercializacion.
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Figura N° 1 Asistencia de la Agencia de Aduana, en la Exportacion

Exportador ha cerrado Se solicita emision de ILa agencia, retune los
negociacion con BL. a empresa Naviera, documentos exigidos,

Importador. ahora y tramitador entrega la (certificados
contacta a la Agencia carga, para que esta fitosanitarios, de
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Se preparan los
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Naviera.

Fuente: Elaboracién Propia, basado en grafico de asistencia a la Exportacién Agencia de Aduana Stephens.



1.1.4.2.2 Importacion

Las agencias de aduana, pueden participar en los casos de ingreso de mercancias; como
son: Importacion, Admision Temporal, Almacén Particular, Admisién Temporal para

Perfeccionamiento Activo, Reingreso, Transito, Trasbordo, Redestinacion.

Para actuar en todos estos casos, el despachador de aduana lo hace bajo un mandato
otorgado por el duefio o consignatario de las mercancias. Este mandato se constituird por
el endoso del conocimiento de embarque original, carta de porte, guia aérea o
documento que haga sus veces este rol; en estos casos se constituira por medio de un

poder escrito.

En el proceso de importacién, el despachador de aduana comienza su labor con la
recoleccion de documentos necesarios para la confeccion de la Declaracion de Ingreso
(DIN).

Los documentos obligatorios son:

a) Documento de transporte que acredite al importador como consignatario,
conocimiento de embarque, guia aérea, carta de porte; el documento dependera del
tipo de transporte usado.

b) Mandato segun especificaciones del art. 197 de la Ordenanza de Aduana.

c) Factura Comercial.

d) Lista de Empaque. (PackingList)

e) Certificado de Seguro.

f) Certificado de Origen.



g) Otros certificados, vistos buenos y/o autorizaciones cuando proceda.

Al recibir estos documentos, el despachador de aduana debe revisar que no tengan
discrepancias o errores; de ser asi, debe solicitar las correcciones al cliente — importador-
de no tener correcciones que hacer, el despachador chequea Tiempo Estimado de Arribo
ETA (Estimate Time Arrival) de la nave y establecer fecha de llegada del embarque.

e Con los documentos en su poder, el despachador esta listo para adelantar el
llenado de DIN, mediante el sistema SIGAD, ingresando los datos del listado de
documentos, a la planilla DIN que entrega el sistema. En este caso solo se adelanta
el llenado, porque su legalizacion se debe solicitar solo al tener los documentos
originales en poder del despachador.

e El despachador solicita provision de fondos al cliente, para adelantar los posibles
costos en que se incurrirdn para el despacho de las mercancias.

e EI despachador solicita el AWB o BL a la Cia. Naviera o Forwarders, segun
corresponda. Una vez que se reciben los documentos originales o endosados; se
procede a solicitar la numeracion de la DIN a la Aduana.

Teniendo el DIN numerado, se puede hacer el pago de Derechos e Impuesto al
Valor Agregado (IVA) a la Tesoreria General de la Republica.

e EIl despachador debe estar atento a la fecha de arribo de la carga y coordinar el

transportista con anticipacion, para tener el retiro de las mercancias programado

adecuadamente y no tener que incurrir en gastos extras por almacenaje.
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e Al momento de retirar las mercancias, el despachador debe revisar la DIN en caso
de solicitar aforo fisico o documental, en caso de no tener mencionadas revisiones,
se procede al retiro de la carga desde la Zona Primaria.

e Ya retirada la carga, se informa al cliente que esta va de camino a sus
instalaciones, o bodega de destino. En forma paralela, la agencia realiza la
consolidacién de documentos y facturas. Enviando la documentacion de respaldo
de la transaccion y factura electrénica al cliente, por los costos del servicio

prestado.

El apoyo prestado por la agencia de aduana en la importacion, lo podemos visualizar en

la Figura N° 2.
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Figura N° 2 Asistencia de la Agencia de Aduana, en la Importacién

De no tener aforo fisico o
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IVA. lugar deseado

Fuente: Elaboracion Propia, basado en gréfico de asistencia a la Importacion de la Agencia de Aduana Stephens.



La agencia de aduana realiza diferentes labores, pero todas son orientadas a la entrada o
salida de mercancias del territorio nacional. Es importante entender, que cada labor esta

definida segun el cargo y las competencias de cada empleado.

1.1.5 Estructura Organizacional

No presenta una estructura definida, ni organigrama. La estructura estd dada
informalmente por los cargos que desempefian y por la organizacion diaria de las

responsabilidades a repartir, muchas veces estas dependen de la contingencia.

1.2 Descripcion de las Funciones Realizadas

La practica profesional fue desarrollada en la Oficina ubicada en Edificio ENEA,
cercano al Aeropuerto SCL — Santiago de Chile, con el cargo Gestion de Control
Operaciones, no teniendo un departamento definido debido a la falta de estructura
formal. Pero si con funciones claras que debia realizar para mantener la coordinacién de
los procesos y el correcto funcionamiento de los despachos.

El cargo tiene como funcion principal mantener la informacion en movimiento entre los
diferentes funcionarios de la agencia y asi ir cumpliendo las actividades en las fechas
correspondientes, hasta lograr el despacho de las mercancias. Las labores del cargo
comienzan con la solicitud de pedido, ya sea de Importacion o Exportacion. (Ver Tabla

Ne 1)



Tabla N° 1 Actividades realizadas en la practica profesional.

Exportacion | Importacion
. .

1. Recibir informacion, solicitud pedido del cliente.
2. Con la informacion del nuevo despacho se crea

alerta informando via e-mail, al agente de aduana y o o

al pedidor.
3. Solicitar documentos al cliente para creacion de

declaraciones (copias o fotocopias, o los originales o o

que ya disponga)
4. Revision y correccion de documentos o o
5. Crear carpeta del despacho y numerar segun archivo o o
6. Entregar carpeta con los documentos al pedidor para

adelantar creacion de declaracion ) )
7. Revisar ETA del despacho, y crear listado de

actividades a realizar antes de la fecha de arribo. )
8. Creada la declaracion por el pedidor, debe ser

revisada y corregida. o o
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Exportacion

Importacion

10.

11.

12.

13.

14.

Con la declaracién correcta, informar a la encargada
de Facturacion, para el calculo de remesa este valor
incluye el pago de aranceles (de corresponder), el
IVA, Honorarios de la Agencia, Gastos Agencia,
Flete, etc.

Mantener informado al agente de aduana del
proceso.

La remesa fue calculada, ahora se informa al cliente,
para que este realice el pago a la cuenta de la
agencia. (via e-mail)

Solicita al cliente enviar junto con la remesa el
listado de documentos originales y proceder a
solicitar legalizacién de la declaracion.

Coordinar para que facturacion realice el pago a la
Tesoreria General de la Republica, una vez que el
pedidor entrega la Declaracién Legalizada.
Coordinar con el tramitador, fecha y hora de retiro
de la mercancia, solicitando el flete a la fecha

pactada.
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Exportacion

Importacion

15. Informar al cliente que esta realizado el pago de los
derechos en aduana y esta coordinado el retiro de
las mercancias.

16. Informar al cliente, que la carga esta en Zona
Primaria para ser despachada.

17. Se comunica al cliente que la carga ya fue
despachada.

18. Se entrega ultima retroalimentacion del proceso al

agente de aduana.

Fuente: Elaboracién Propia.

1.2.1 Otras Actividades diarias realizadas

Revision de casos pendientes con aduana. (Despachos sin retirar, despachos que

aduana mantiene en auditoria por declaraciones mal ingresadas, revision de

procesos diarios, informacion de Aduana, otras legislaciones que deba tener en

cuenta la Agencia para su funcionamiento).

Todas las actividades realizadas estaban bajo directa supervision del agente de aduana,

esto se realizaba con respaldo via e-mail. La retroalimentacion a mis labores era de

forma directa y diariamente se comentaban los despachos.
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1.3 Razones que impulsan el tema a desarrollar

Durante el tiempo desarrollado como practica profesional (2 meses aproximadamente)

en la Agencia de Aduana Guillermo Morales, fue posible observar diversas

complicaciones del tipo operativo y estratégico.

Ausencia de departamentalizacion: Aun existiendo una distribucion de cargos y
nombramientos de funciones, no existe un organigrama definido que indique
formalmente como se desarrolla la cadena de mando y canales de comunicacion,
tanto Vertical como Horizontal. Esto dificulta solucionar problemas o entregar
informacidn coherente, oportuna y veridica a los clientes. Por esto las situaciones
siempre eran estudiadas con el colega mas cercano o que hubiese visto el
problema o hecho similar anteriormente. Esto también complicaba a algunos
cargos que asumian mas responsabilidad de la debida a sus funciones, o bien

dejaban sus responsabilidades de lado, esperando que otro las hiciera.

Ausencia de Mision, Vision, Metas, Planificacion Estratégica: La agencia no
cuenta con una visién clara de las cosas que representa como organizacion,
politicas, valores, etc. Si entiende sus funciones y operaciones, no tiene definido
el valor que otorgan en el servicio a los clientes. Esta falencia no permitia definir

un segmento de mercado claro al cual apuntar.
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Complejo ambiente laboral: Las dificultades en la comunicacion de las
actividades diarias generaban conflictos como: saltar procesos, olvidar si se
realiz6 o no una accion, teniendo que corroborar la informacion. Hechos
rutinarios que al estar desorganizados se debian realizar méas de una vez, lo que
restaba tiempo a los trabajadores que podrian estar avanzando en otros

despachos.

Esto sucedia por la mala distribucion de responsabilidades, poniendo en riesgo la

buena disposicion a resolver conflictos entre funcionarios.

Ausencia del jefe en el lugar de trabajo: El agente de aduana sélo asistia una vez
a la semana a cada oficina, regularmente trabajaba desde su casa, via e-mail y
teléfono. Esto dificultaba mantener un flujo de informacion permanente y
coordinar entre los trabajadores las labores que se debian realizar diariamente, de

forma adecuada.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1. Objetivo General y Obijetivos Especificos.

2.1.1. Objetivo General

Analizar la influencia del Estilo de Liderazgo en el Clima Organizacional

de la Agencia de Aduana Guillermo Morales.

2.1.2. Objetivos Especificos

e Elaborar un Organigrama, estableciendo la jerarquia y comunicacién al interior
de la agencia.
e Identificar el tipo de Liderazgo que se ejerce.

e Establecer la influencia del lider y como afecta el clima organizacional.
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2.2. Marco Tebrico

2.2.1. Clima Organizacional

Para definir Clima Organizacional (C.O) debemos comprender los diferentes enfoques
en que estan planteadas las teorias y béasicamente se establecen bajo dos lineamientos:
Estructurales y Perceptuales. El uso de estos enfoques depende del tipo de institucion u

empresa objeto de observacion y estudio.

La etiologia del clima presenta diferentes posturas, esto por el debate sobre las variables
que confluyen para conformar el clima. Entendido como “los condicionamientos
materiales o condiciones de existencia en el seno de la organizacion, que influyen en las
diferentes maneras de ver la misma, desarrolladas por los grupos situados en distintas

posiciones” — Quijanes, (1981)

Es por eso que Silva (1996) define cuatro aproximaciones para dar explicacion a las
diferentes corrientes y establecer la formacién del clima: Subjetiva, Objetiva,
Interaccionista y Estructuracional. Las dos primeras se basan en la dicotomia
“Individuo - Organizacién”, pero no satisfacen todos los ambitos del clima. Las dos
ultimas se orientan a una visién global e integradora, que no solo considera la estructura

como determinante, sino también las percepciones, dando origen a las interacciones.
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Aproximacion Subjetiva: Hace énfasis en los procesos psicoldgicos,

entiende el clima como atributo del individuo y objeto de analisis.

La base del clima es la percepcion del individuo frente a una situacion dada,
porque el clima no se produciria, si no es por la conducta que este toma
frente a las caracteristicas que percibe.

El clima por tanto es creado, no por las practicas ni procedimientos de la
organizacion, sino por construcciones sociales y la toma de sentido de los
individuos (Berger y Luckman-1967).

Las percepciones del individuo no implican que sean veridicas de los eventos
y/o situaciones, porque la observacion generada por él no tiene por qué
ajustarse a la realidad.

El clima tendrd caracteristicas de historico, porque estara condicionado a
situaciones vividas anteriormente por el individuo, con lo cual tendra una
preconcepcion del evento dado.

Consecuencia de lo anterior; aunque un grupo de individuos tenga una
percepcion similar u homogénea, no garantiza una percepcion igual del
clima.

Si se da un significado a la situacion, a los procedimientos o eventos de la
organizacion, el individuo creara el “Clima Psicoldgico”.

Aln cuando esta aproximacién intenta aunar las percepciones de los
individuos en la organizacién, mediante el Modelo ASA Atraccion-

Seleccion- Atricidn (Schneider 1987). Esto desde el proceso de seleccién de
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personal, donde los individuos nuevos son atraidos a la organizacion y
seleccionados. Esto sumado con la atraccion que el individuo siente por la
organizacion, genera un sentimiento homogeneizado, produciendo
percepciones similares del clima.

Critica a la Aproximacién Subjetiva: Lo complejo que resulta cambiar las

percepciones de los individuos, debido a que estas estdn basadas en

estructuras psicoldgicas previas.

Aproximacion Objetiva: Se basa en la respuesta de los individuos a la

estructura existente. Esta respuesta origina el clima (Payne y Pugh, 1976).
Reconocer el clima es atributo de la organizacion y son las caracteristicas de
la organizacién, las que influyen las percepciones del clima. Se atribuye la
formacion del clima a factores estructurales, sin negar la influencia de
caracteristicas individuales.

Al tener contextos similares, los individuos que trabajen en esos ambientes
desarrollaran percepciones similares, derivadas de las caracteristicas
objetivas de la organizacion.

Critica a la Aproximacion Obijetiva: estd dada por la falta de explicacién de

los diferentes climas existentes en una misma organizacion. Si esta
aproximacion considera que los individuos estan sometidos a las mismas
influencias estructurales, deberian percibir el mismo clima, pero en la

practica esto no sucede.
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I1l.  Aproximacion Interaccionista: Shneider y Reichers (1983) buscan aunar

criterios y reconciliar las perspectivas de las Aproximaciones Subjetiva y
Obijetiva; segun estos, el clima no solo tiene caracteristicas subjetivas y
objetivas; también incluye los esfuerzos del individuo por comprender e
integrarse a la organizacion. Joyce y Slocum (1984) postulan que someter a
individuos a iguales condiciones ambientales, el resultado serd un clima
organizacional diferenciado, a esto lo Ilaman Formacion Perceptual. Para dar
con esta percepcion del individuo, deben presentarse elementos subjetivos;
como someterlos a los Procesos ASA. Con esto generan un ajuste entre el
individuo y la organizacion; al tener la misma estructura presentamos
factores objetivos, pero en situaciones cambiantes de estimulos.

El individuo necesitara de su percepcién para responder a la accién y esto
dependera del Ajuste Perceptual, obtenido de la interaccion social, que es
donde la Aproximacion Interaccionista hace foco como desarrollo del Clima

Organizacional.

En resumen, esta aproximacion identifica tres pasos para la formacion del clima.

1.- Los miembros de la organizacién deben estar sometidos a la misma
estructura - caracteristicas objetivas.
2.- Deben estar expuestos a los mismos procesos ASA (Atraccion- Seleccion-

Atricidn) — caracteristicas subjetivas.
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3.-

Necesitan una fuente de asignacion de significados, esto se logra por

medio de la interaccion entre los individuos.

Estos pasos necesitan de elementos basicos para la formacion del clima y son:

a)

b)

d)

f)

Los miembros de la organizacion estdn expuestos a las mismas
caracteristicas objetivas estructurales.

El proceso de homogeneizacion se realiza con el modelo ASA, la
perspectiva de interaccion llevard a los individuos a compartir los
significados.

La interaccion de comunicacion de los individuos permite que estos
respondan e interpreten de manera particular las situaciones.

Este proceso se realizard& en los grupos de trabajo, donde las
caracteristicas y rasgos de las personalidades de cada individuo
determinaran el significado de las situaciones y/o eventos. Por esta razén,
hoy diferentes climas organizacionales, por la existencia de diversos
grupos de trabajo.

El clima se desarrolla a lo largo del tiempo y se producen cambios en
esta, cuando hay cambios en los integrantes del grupo, debido a que
individuo y contexto de trabajo se influyen mutuamente.

Para medir el clima, se deben considerar maltiples unidades de analisis,

por la existente reciprocidad entre el individuo y la organizacion, como:

34



la estructura, practicas, grupos de trabajo, etc. A través de estos el clima

surge y cambia en el tiempo.

Critica a la Aproximacion Interaccionista: Se reconoce el avance que esta

aproximacion genera al estudio del clima organizacional, pero ain asi

presenta limitaciones y/o problemas. Las principales son:

a) Afirma que la sociabilizacion es el centro de formacion del clima, pero
no deja claro cudles son los procesos en la interaccion que permiten la
formacion.

b) No es posible explicar, como los elementos objetivos de la organizacion
afectan el clima mediante la interaccion. Aun cuando es posible de
entender a nivel individual y de grupos de trabajo, no se explica la
interaccion a nivel macro, o de interaccion “inter-grupal”.

c) Al cambio de situaciones o en las personas, se genera discrepancia en
las percepciones de la realidad que podria ser alta; por tanto la
interaccidn que se necesita para llegar a un acuerdo de grupo, debiera ser

grande e inducida.

En resumen, esta aproximacion abre caminos en el analisis de la formacion,

elementos y cambios del clima.
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Aproximacion Estructuracional: Modelo presentado por Poole y McPhee

(1985) como “Teoria Estructuracional del clima”. Esta teoria busca resolver
controversias en la investigacion entre las aproximaciones anteriores, creando
un puente entre las medidas subjetivas y objetivas, explicando como se
origina el clima organizacional.

Esta aproximacion se basa en la “comunicacion” como determinante de la
teoria, la interaccion individual es lo importante en la investigacion,
buscando el como esta se genera.

Podemos identificar esta aproximacion como una “sintesis” de las anteriores,
su base esta en patrones de desarrollo intersubjetivo. Ve el clima como una
Actitud Colectiva, un sistema continuo de produccién y reproduccion, que se
origina mediante la interaccion entre los individuos. Reconoce al clima como
un  “Producto Cultural’, no siendo objetivo ni subjetivo sino
“intersubjetivo”, como uniones entre las perspectivas de los diversos
individuos, esto se desarrolla por las actividades organizacionales, como un
proceso dinamico en el que la estructura y el sistema se determinan
mutuamente; Su persistencia esta condicionada a que algin aspecto del
sistema, como las actividades, la reproduzcan; con esto queda entendida la
estabilidad del clima en el tiempo.

Para comprender el Clima Organizacional se deben descubrir y definir los
procesos de creacion y mantenimiento de la intersubjetividad. Por tanto,

debemos entender como la gente crea realidades sociales, los puentes y nexos
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necesarios para que las percepciones de los individuos sean compartidas;
reflejandose en el sistema organizacional, produciéndose y reproduciéndose,
creando asi una Actitud Colectiva.

Esta aproximacién igual a la Interaccionista, postula que la creacién y
mantenimiento del clima se origina en la interaccion de los individuos,
mediante las actividades propias de sus labores en la organizacion. Es aqui
donde encontramos la intersubjetividad.

Se define el clima como: “Una actitud colectiva, producida continuamente y
reproducida por la interaccion de los miembros. Esta actitud es un conjunto
ordinario de lenguaje de manifestaciones acerca de la organizacion; es un
tipo nominal mds que una variable continua” cita asi Silva (1992) a Poole y
McPhee (1983). También Poole (1985) agrega una segunda lectura al clima,
definiéndolo como “Estructuras jerdrquicas de creencias, expectativas y
valores”

Esta estructura de creencias y valores es usada por los individuos cuando
actan bajo la organizacién y se entiende lo intersubjetivo como los
esquemas colectivos de significados a las acciones y sucesos que se presentan
Estos significados se establecen mediante las interacciones que se producen
en las practicas organizacionales. Que son resultado de la estructura y el
sistema de la organizacion; con estos procesos se crean los climas

organizacionales.
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Como hemos observado el Clima Organizacional, tiene diferentes aproximaciones para
su andlisis. El uso de estas dependera de las caracteristicas de la organizacion y el
enfoque del observador. La tendencia apunta hacia la integracion o sintesis que propone

Poole, con la Aproximacion Estructuracional.

En sintesis, el clima es: “a) Un estilo de Grupos; b) que produce una imagen; c)
Qenerado por los propios miembros, y d) pero que la trasciende” (Silva, 1990) todo esto
en el marco de una estructura (la organizacion), que en los procesos cotidianos, llevaran
a la interaccion a los individuos y creara los espacios para que estos compartan sus
percepciones, desarrollando una “Percepcion Supraindividual” que delimitara el tipo de

clima de la organizacion.

2.2.1.1. Estructura del Clima Organizacional —Dimensiones

A lo largo de la literatura sobre Clima Organizacional, los autores indican la posibilidad
de desarrollar més de un clima en la empresa; porque no todas las areas realizan las
mismas funciones, ni todas las personas tienen las mismas percepciones para sucesos
determinados. Los autores también concuerdan que el clima es una Percepcion
Multidimensional. Silva (1996) resume que esta percepcion esta dada por las diferentes

dimensiones y factores que influyen en la estructura que somete a los individuos.

Entendemos que las dimensiones “nos situan en un nivel basico de la estructura
elemental del fenébmeno, donde cada dimension puede definirse como una faceta

unitaria, distinta e independiente de todas las demas; de tal modo que cualquier valor
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de dicha dimensién pude darse en combinacion con cualquier valor de otra dimension

para caracterizar un estado del fenomeno descrito.” Silva (1996, p.76)

Dentro de la formacion de las dimensiones podremos encontrar los factores que serian
“Un nivel estrictamente operacional que no implica necesariamente la independencia
matematica entre los distintos componentes que conforman el fenébmeno; es decir que
algunos operandos pueden estar mas 0 menos relacionados entre si y que, por lo tanto,
ciertas variaciones en un factor pueden estar asociadas a covariaciones necesarios en
otros factores, o determinadas combinaciones a priori posibles no pueden darse
efectivamente en la realidad. Ejemplo: Una alta insatisfaccion dificilmente ira

acompanada de alta comunicacion” Silva (1996, p.76).

Referente a las dimensiones hay diversas teorias, destacando Campbell (1970), Litwin y
Stringer (1966), Schneider y Bartlett (1968), Tagiuri (1968), Khan (1964). Haciendo
generalidades es posible llegar resumir al menos en cuatro dimensiones o nudcleos

fundamentales de la estructura del clima. Esta sintesis la realiza y presenta Silva (1996).

1) Autonomia Individual: Incluye factores de responsabilidad individual,

independencia del trabajador, posibilidad de tomar decisiones y ejercer la
iniciativa propia. Lo fundamental de esta dimensién es la libertad que presenta el
trabajador de ser su propio lider o jefe, ademas del poder que tiene frente a la
toma de decisiones.

2) Grado de Estructura impuesta sobre la posicién ocupada: Los factores estan

dirigidos sobre los supervisores y la estrecha relacién de supervision frente a las
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3)

4)

actividades, observa en qué grado los métodos y objetivos del trabajo son
establecidos por los directivos y comunicados a los trabajadores.

Orientacién hacia la recompensa: Factores de importancia son los que inciden

en la satisfaccion del trabajador, como la remuneracion, recompensa, posibilidad
de promocion y orientacion al logro.

Consideracién, Entusiasmo, Apoyo: Los factores de esta dimensién buscan

establecer el apoyo que recibe el trabajador, los directivos; retne sobre las
teorias frente al ambiente de cooperacion, si el personal y directivos son

altamente competitivos y competentes.

Estas dimensiones que presentd Silva (1996), también las sintetiza Gan (2007),

definiendo las dimensiones en cuatro nucleos o enfoques de estudio para el clima

organizacional.

1.

Valoracién: Sobre los factores ambientales donde se desarrolla la labor del
trabajador. Esto es en el espacio fisico de la organizacion si cuenta con
condiciones de confort, la prevencion y factores de riesgos laborales.
Percepciones: Que comparten los miembros de la organizacién sobre el trabajo
que desarrollan, estdn presente las relaciones interpersonales indicando que el
clima laboral es igual a las percepciones referente al trabajo que realizan y lo que
significa.

Regulaciones y Normativa: La estructura de la empresa es factor de analisis,

como tamafio de la organizacion, comunicacién, estilo de liderazgo, tecnologia
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disponible, etc. claramente, todas estas variables también influyen sobre el punto
anterior de las percepciones de los individuos, aun asi el clima laboral es una
realidad distinta a ellas, pero si influenciada por ellas.

4. Identificacion y Satisfaccion: Factores que inciden directamente en el clima,

podemos denominar esta dimension como “‘satisfaccion laboral.” Aca residen
todas las percepciones que el trabajador pueda tener sobre la valoracion de su

labor.

Figura N° 3 Dimensiones del Clima

~ VALORACIONDE

CONDICIONES
\ FISICAS y
. AMBIENTALES -~
ELEMENTOS DE N CLIMA ?&iﬁ%ﬁﬁg
IDENTIFICACION Y — —
samiseaccioN /. LABORAL  / \_ SOBREELTRABAJO

. YORGANIZACION
REGULACIONES Y

NORMATIVAS

Fuente: “Enfoques del concepto de clima Laboral”, Gan Federico, Manual de Recursos

Humanos (2007, p. 171)
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2.2.1.2. Componentes Subjetivos vy Objetivos del Clima Organizacional

Descrito en las aproximaciones del clima, hemos distinguido componentes Subjetivos y

Objetivos. Como indica Gan (2007), estos se pueden describir como:

e Subjetivos: “Relativos a los valores y necesidades de los individuos, sus
actitudes y motivaciones, como componente relacional, ya sea como propio del

grupo de trabajo, con el supervisor, o con los miembros del grupo.”

e Objetivos: “Relativos al ambiente y las condiciones del lugar de trabajo

(instalaciones, recursos y facilitadores, formas y métodos de trabajo, etc.).”

Estos componentes influyen en la percepcion que tendra el individuo que al interactuar
con otros en el ambiente de trabajo, seran los factores que inducen a la creacion de la
percepcion y valoracion hacia la empresa, generando asi la percepcion supraindividual
y finalmente el clima laboral. Federico Gan, en su libro Manual de Recursos Humanos

(2007), realiza una sintesis de estos componentes. (Ver Tabla N° 2).
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Tabla N° 2 Componentes Subjetivos y Objetivos del Clima Organizacional.

CLIMA LABORAL

Componente SUBJETIVOS

Componentes OBJETIVOS

AUTONOMIA

(opuesto a control)

Poder tomar decisiones en su puesto de
trabajo y dentro de sus responsabilidades.
Componente individual por tanto tiene
que ver con la percepcion de la persona

CONDICIONES FISICAS Y DE
PREVENCION DE RIESGOS
LABORALES

(opuesto a incumplimiento de las
condiciones minimas de legislacion sobre
prevencion de riesgos laborales) Plan de
prevencion de riesgos laborales y medidas
de ergonomia de prevencion de riesgos
psicosociales.

PARTICIPACION

(opuesto a Pasividad — Indiferencia)
Posibilidades de accion e influencia de
cada persona en procesos colectivos ( de
su propio ambito, de temas generales,
calidad, mejoras, etc)

POLITICA SALARIAL

(opuesto a, ausencia de politica salarial o
ineficaz/injusta) Politica salarial con fijos y
variables en funcion de la productividad

LIDERAZGO

(opuesto a ausencia de liderazgo)
Capacidad de conduccion hacia la
consecucion de objetivos de la
organizacion por medio de acciones no
coercitivas. Perfil del lider o autoridad
formal y tipos de relaciones que mantiene
con los miembros del equipo.

DISENO DEL PUESTO DE TRABAJO
(opuesto a caos o inexistencia de disefio del
puesto de trabajo) Prever las necesidades
del trabajador (espacio, materiales,
funciones, responsabilidades)

COMUNICACION

(opuesto a mala comunicacién o
incomunicacion) Existencia de canales
para compartir.

PROCESOS Y FORMAS DE
TRABAJAR

(opuesto a ausencia de procedimientos,
instrucciones, equipamientos, etc)
Procedimientos, instrucciones, acceso a
informacion.

Fuente: Gan Federico, Manual de Recursos Humanos (2007, p. 188)
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2.2.1.3. Tipo de Clima Organizacional

La literatura presenta diferentes teorias respecto al clima organizacional, dependiendo
del enfoque o dimension que potencian para el estudio, asi también del factor que se
mide o bien con la relacion que se intenta resolver, como la interaccion que hay entre el
Clima Organizacién, con variables como, motivacion, el tamafio de la organizacion,

tecnologia, comunicacion, etc.

En este caso, la teoria para el estudio sera Likert (1967) quien vincula el clima
organizacional con el tipo de direccidn, en base al liderazgo ejercido y estilo de trabajo

de grupo.

2.2.1.3.1. Clima Organizacional de Likert

Likert (1967) define cuatro climas posibles de desarrollar en la empresa; estos
vinculados por el tipo de direccion, liderazgo y estilo de trabajo en grupo. Partiendo de
climas macro, como son Clima Cerrado y Climas Abierto, Gan (2007) presenta un

cuadro resumen de esta teoria. (Ver tabla N° 3)

En esta teoria el clima cerrado corresponde al Clima Autoritario, siendo los tipos | y II,
climas negativos. Por otro lado, el Clima Participativo, es un clima abierto, y los tipos 11

y IV, son climas positivos.

44



Tabla N°3 Tipos de Clima Organizacional de Likert (1967)

1. Clima de Tipo Autoritario

1.1 Sistemal : La direccion no posee confianza en sus empleados, el clima
que se percibe es de temor. La interaccién entre los superiores
Autoritario y subordinados es casi nula y las decisiones son tomadas
unicamente por los jefes.
Explotador
1.2 Sistema Il: Existe confianza entre la direccion y sus subordinados, se

Autoritarismo

Paternalista

utilizan recompensas y castigos como fuentes de motivacion
para los trabajadores. Los supervisores tienen mecanismos de
control.
e Desde fuera da la impresion que se trabaja en un
ambiente estable y estructurado.

2. Climade Tipo

Participativo

2.1 Sistema IlI:

Consultivo

Se basa en la confianza que tienen los superiores en sus
subordinados. Se permite a los empleados tomar decisiones
especificas, se busca satisfacer necesidades de estima, existe
interaccidn entre ambas partes y existe delegacion.
e La atmosfera esta definida por el dinamismo y la
administracion funcional a partir de los objetivos a
alcanzar.

2.2 Sistema 1V:
Participacion en

Grupo

La direccion tiene plena confianza en los empleados, la toma
de decisiones persigue la integracion de todos los niveles, la
comunicacion fluye de forma vertical — horizontal y
ascendente y descendente.

La Clave de la motivacién es la participacion, se trabaja en
funcion de objetivos por rendimiento las relaciones de trabajo
(supervisor-supervisado) se basan en las responsabilidades
compartidas.

*El funcionamiento de este sistema es el equipo de trabajo
como el mejor medio para alcanzar los objetivos a través de la
participacion estratégica.

Fuente: Gan Federico, Manual de Recursos Humanos (2007, p. 195)
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2.2.1.4. Teorias del Clima Organizacional vy su Aproximacién al Liderazgo

En esta teoria de Likert (1967) aplica directa relacién al clima con el liderazgo que se
ejerce. Silva (1996) menciona la importancia del liderazgo en la creacion y orientacion
de las actitudes y conductas de los subordinados, que finalmente crean el clima; aun asi
hay que entender que la relacion lider y subordinado no es el Unico factor que determina
el clima. Algunos autores ven el liderazgo como factor clave, ya que su influencia en la
organizacion y grupos es tal, que podria dar curso y formar las percepciones de los

trabajadores.

Silva (1996) indica que el interés en ¢él estudio de la relacion “Liderazgo-Clima

Organizacional”, estd dado por dos cuestiones complementarias:

a) El andlisis del liderazgo como una dimension del clima.
b) La efectividad de la ejecucién segun los estilos, unido a como se ven afectadas

las actitudes y conductas de los empleados.

Litwin y Stringer (1968) segln estudios realizados en tres empresas, con tres tipos
diferentes de liderazgo, sefialaron que se muestran significativamente mas productivas
aquellas organizaciones que tienen un clima orientado al logro, a diferencia de las que
tienen liderazgo de poder o afiliacion. Diversos autores, entre ellos Kozlowsky y
Doherty (1989), consideran los procesos de liderazgo consistentes con la aproximacion

interaccionista de Schneider y Reichers (1983).
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2.2.2. Liderazgo

2.2.2.1. Concepto y Tipos de Liderazgo

Sabemos que la organizacion es “Un grupo de personas, organizadas de manera
sistemdtica, reunidas para un propdsito especifico” (Robins, 2009). Caracteristica como
tener un propdsito especifico, una meta, objetivos; son las que necesitan de un lider.
Toda accion es guiada por un miembro que tenga o no un cargo superior al resto,
presenta caracteristicas como lider, ya sea formal o informalmente. Estos lideres son
personas que tienen las ideas brillantes o buenas que el resto del grupo aceptard y

seguird, por tanto siempre existira la relacion “lider-seguidor”.

2.2.2.1.1. Definicién de Liderazgo

Los autores entregan diferentes visiones sobre el liderazgo, esto por las diferentes
perspectivas de analisis, que pueden ser psicoldgicos, disciplinarios o teoricos, asi
indican Hogg y Vaughan (2008). Ellos también nos entregan una definicion para el
Liderazgo, como “un proceso de influencia social a traves del cual un individuo recluta
y moviliza la ayuda de otros para alcanzar un objetivo colectivo” Chemers, (2001). Esta
definicién del liderazgo demuestra su lineamiento al concepto de organizacién, por lo

cual entendemos que toda organizacion necesita de personas que ejerzan liderazgo.

Las caracteristicas de un lider son diversas, aun asi hay teorias que apuntan que estas
personas tienen rasgos perdurables, que las predisponen a un liderazgo eficaz.

Entendemos por liderazgo eficaz, cuando el lider tiene la capacidad de establecer nuevos
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objetivos e influir en los demas para logralos de una manera exitosa. Estudios como el
meta-analisis de Judge, Bono, llies y Gerhardt (2002), citados estos por Robbins (2002)
demostraron que hay atributos que tienen una correlacion en el liderazgo y serian las

cinco caracteristicas de la personalidad del lider.

1. Extroversion: domina la realidad exterior y social, se adapta facilmente.

2. Amabilidad o Afabilidad: responde y actta con un trato agradable.

3. Escrupulosidad: exacto, minucioso, persona que estudia las cosas y sus actos.

4. Estabilidad Emocional: capacidad de control de las emociones.

5. Intelecto/Apertura a la experiencia: curiosidad, intelecto, capacidad de

apreciacion de estimulos complejos, creativos.

Un lider eficaz sabe llevar a su equipo a las metas, logrando el éxito y también reconoce
los momentos en los cuales debe actuar apoyando o controlando; es por eso que las
teorias sugieren que el lider tiene diferentes formas de relacionarse segin la situacion,

presentando diferentes estilos de liderazgo.

2.2.2.1.2 Estilos de Liderazgo

Para definir los estilos del liderazgo se presenta el clasico estudio de Lippitt y White
(1943) por su efectividad y clasificacion clara de los estilos del lider. El estudio consistia
en mantener grupos sometidos a un estilo de liderazgo definido, guiado por un lider
entrenado en un tipo de liderazgo a ejercer y colaborador de los investigadores. Cada

grupo expuesto estuvo con tres supervisores distintos, pero siempre bajo el mismo estilo
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de liderazgo; esto para diferenciar la llegada hacia al grupo por las caracteristicas

personales y las propias del estilo de liderazgo.

Fue asi como se definieron tres estilos basicos:

1. Lideres Autocraticos: Su estilo es dominante, toma las decisiones sin

participacion de los subordinados y no necesita justificar su accionar. Este lider
se caracteriza por ser dominante, restrictivo, supervisa constantemente, es
exigente y solo busca obediencia por parte de su equipo.

2. Lideres Democréticos: Este liderazgo estd basado en la consulta, buscan el

CONSenso con su equipo y aprobacidn por parte de los seguidores. Se hace sentir
parte del grupo creando confianza en su equipo, pero siempre mantiene la
supervision y guia. Se caracteriza por ser accesible, amistoso, busca ayudar a sus
trabajadores; no s6lo en el ambiente laboral, también personal, busca que el
equipo este comodo y todos participen.

3. Lideres Laissez-faire: Este lider mantiene una participacion minima, entrega el

poder de decision a los trabajadores, dando libre accion a estos. S6lo entrega

informacion o ayuda si esta es solicitada.

En la actualidad, la diversidad de funciones realizadas por las empresas, el contacto con
diferentes segmentos de mercado, proveedores, competencia, etc. obliga a las empresas a
mantener un ritmo acelerado de trabajo, flexibilizacién y cambio; por lo tanto, un tipo

determinado de liderazgo ya no es efectivo, los lideres van cambiando su reaccién frente
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a los problemas o dificultades que enfrenta y es bajo estas observaciones, que se postula

un nuevo tipo de liderazgo que trabaja considerando el momento y lugar que enfrenta.

2.2.2.1.2.1 Liderazqgo Situacional

Estilo de liderazgo propuesto por Hersey y Blanchard, basado en la contingencia que
enfrenta el lider y sus seguidores; Blanchard (1994) menciona que los gerentes
actualmente deben pasar de ser jefes a colaboradores de sus trabajadores, evolucionando

del mando y control, a un rol de apoyo, ensefianza y estimulo al trabajador.

Este estilo de liderazgo promueve la comunicacidn entre lider y seguidores, con el fin de
alcanzar las metas. El lider sera exitoso, si logra seleccionar de manera adecuada el rol
que debe adoptar frente a la situacion determinada; por lo cual, es un estilo que no se

hace para las personas sino “con las personas”.

El liderazgo situacional es un proceso, establece niveles y formas de accion. Este
liderazgo busca “Desarrollar” a las personas, aplicando un liderazgo efectivo para que

puedan alcanzar su maximo nivel de desempefio. Blanchard (1994)

El desarrollo del trabajador se obtiene de diferentes combinaciones, entre el nivel actual

de desarrollo del trabajador para una meta o tarea especifica y el estilo de liderazgo.

Para definir el estilo de liderazgo se aplica una matriz donde encontramos la relacién

entre el estilo de liderazgo a aplicar y el nivel de desarrollo del trabajador.
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Para esto debemos definir si las conductas que se entregan como lider son altas o bajas

en relacion al Apoyo y Direccion

e Comportamiento de Apoyo: Busca desarrollar la iniciativa de los trabajadores,

sus sentimientos de pertenencia, compromiso con la tarea que desarrollan.

e Comportamiento Directivo: Se enfoca a explicar, detallar, demostrar el que

hacer, como y cuando se debe realizar la tarea. Busca desarrollar las

competencias de los trabajadores.

Evaluando las conductas como Baja o Alta, se logra identificar 4 estilos de liderazgo.

(Ver tablan®4)

Tabla N° 4: Matriz Liderazgo Situacional

Alta | Conducta alta en apoyo Conducta alta en direccion
A | Yy bajaen direccion y alta en apoyo

% APOYAR ENTRENAR

é% E3 | E2

S E4|E1

s

5

S DELEGAR DIRIGIR

o

© Conducta baja en Apoyo | Conducta alta en direccion

y baja en Direccion | y baja en apoyo

Baja Conducta de Direccion Alta

Fuente: Elaboracion Propia, basado en modelo matriz de Blanchard, Liderazgo
Situacional 11, (1994).
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Este liderazgo nos permite ejercer cuatro estilos:

Estilo E1 Dirigir: El lider entrega instrucciones claras y especificas, supervisa

estrechamente y la mayor cantidad de decisiones son tomadas por él.

Estilo E2 Entrenar: El lider explica las tareas, sus decisiones y entrega sugerencias

al trabajador. Mantiene la supervision y las decisiones ain son tomadas por él.

Estilo E3 Apoyar: El lider escucha, orienta, solicita ideas del trabajador, y lo apoya

en la toma decisiones y busqueda de solucién al problema.

Estilo E4 Delegar: El lider entrega facultad al trabajador de realizar la tarea de

forma auténoma, al igual que la mayoria de la toma de decisiones, ahora seran

tomadas por el trabajador.

El tipo de liderazgo a ejercer dependera del grado de desarrollo del trabajador, el
objetivo del Liderazgo Situacional, es ayudar al trabajador, guiarlo hasta un nivel de

desarrollo elevado en cuanto a una meta o tarea especifica.

El nivel de desarrollo del trabajador, dependera de la tarea que realice, puede tener
tareas mejor aprendidas que otras, por lo cual sus capacidades y nivel de desarrollo

dependeran de la tarea que realice.
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Determinar el nivel de desarrollo de un trabajador, depende de dos factores:

e La Competencia: Se determina por el desempefio de tareas, se puede adquirir a

través de educacion formal o capacitaciones en el lugar de trabajo, adquiriendo
experiencia en ciertas tareas o habilidades.

e EI Compromiso: Es una combinacion de la motivacién y la confianza

(Blanchard, 1994), es el interés que la persona manifiesta frente a las tareas que
realiza. En esta variable influye el grado de confianza en si mismo que
manifiesta el trabajador. Si la motivacién y confianza son escasos, el

compromiso del trabajador hacia sus labores seré escaso.

Los cuatro niveles de desarrollo se caracterizan por la combinacion en distintos niveles

de competencia y compromiso. (Ver tabla N° 5)

Tabla N° 5: Desarrollo del Trabajador

ALTO MODERADO BAJO
Alta Competencia Moderada-Alta Baja-Moderada Baja Competencia
Competencia Competencia
Variable
Alto Compromiso | Compromiso Bajo Compromiso | Alto Compromiso
D4 D3 D2 D1
Trabajador P Trabajador En
Desarrollado Desarrollo

Fuente: Blanchard, Liderazgo Situacional 1, (1994)
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Los trabajadores al enfrentar nuevas tareas comienzan con un desarrollo Bajo D1, a
medida que van aprendiendo y desarrollando habilidades hacia la tarea, van avanzando
en las etapas hasta lograr un desarrollo Alto D4. Para lograr el desarrollo es que
necesitan del lider como un apoyo constante que se va graduando segun el avance del
trabajador hasta convertirse en un colaborador autonomo. Es por esto que el nivel de
desarrollo no es a la persona en si, sino a la tarea que este desempefia, el trabajador
tendra niveles desarrollo diferentes segun la tarea que realice, de eso dependera el estilo

de liderazgo a aplicar. (Ver Tabla N° 6)

Tabla N° 6 Estilo de Liderazgo Aplicado al Nivel de Desarrollo

Nivel de Desarrollo Estilo de Liderazgo
D1 BAJO <«——— E1DIRIGIR
Baja competencia Alto Direccion
Alto compromiso Bajo Apoyo

D2 MODERADO <——— E2 ENTRENAR

Baja-Moderada Competencia Alta Direccion
Bajo Compromiso Alto Apoyo

D3 MODERADO <——— E3APOYAR

Moderado-Alta Competencia Alto Apoyo

Variable Compromiso Baja Direccion
D4 ALTO <+— E4DELEGAR

Alta Competencia Bajo Apoyo

Alto compromiso Baja Direccion

Fuente: Elaboracién Propia
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CAPITULO IlI: DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

3.1. Metodologia de la Investigacion

Para lograr nuestro objetivo que es analizar la influencia del estilo de liderazgo en el
clima organizacional, se realizara una investigacion del tipo documental, descriptiva y
seccional (Bernal, 2006); tendremos un analisis documental del tema estableciendo una
relacién entre la teoria de clima organizacional y liderazgo, también describiremos los
rasgos y cualidades de la empresa. Esto es obtenido bajo la vision de una unica vez como
base para el analisis, que serd el tiempo realizado como préactica profesional y una
encuesta creada para recopilar datos.

3.2. Instrumento de Investigacion

La recopilacién de datos, se realizard bajo modalidad de encuesta que sera creada para
este andlisis en particular.

Los items de la encuesta estan creados en base a los componentes subjetivos y objetivos,
mencionados por Gan (2007). Estos seran los focos o areas de investigacion,
Autonomia, Participacion, Liderazgo, Comunicacion, Condiciones Fisicas y de
Prevencién de Riesgos Laborares, Politica Salarial, Disefio del Puesto de Trabajo,
Procesos y Formas de Trabajar.

Con estos focos de observacidon podremos obtener de forma consistente, las variables que
influyen en las percepciones de los trabajadores de la Agencia de Aduana, Y el tipo de
liderazgo que se ejerce en esta agencia.

Las areas de investigacion son escogidas, por tener presente componentes subjetivos y
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objetivos; los cuales concuerdan con la teoria de Aproximacion Estructuracional de
Poole y McPhee (1985), que explica como se genera el clima organizacional en base a la
interaccion entre los individuos. Asi tendremos una vision integradora, de las influencias
que tienen los trabajadores frente a las condiciones de trabajo.

3.2.1 Construccién del Instrumento de Investigacion

Para la confeccion del instrumento de medicion se considerara la escala de Likert. La
encuesta se presentara bajo un conjunto de items; segun este tipo de medicion son
Afirmaciones, que pueden ser positivas o negativas. Lo que se busca, es ver si esta

afirmacion tiene un caracter de favorable o desfavorable para el encuestado.

Se definid con escala de cuatro puntos que son:

Totalmente en Totalmente en
En desacuerdo De acuerdo
desacuerdo acuerdo

A

v

Para realizar la tabulacién posteriormente de aplicar la encuesta, otorgamos puntaje a
cada una de las posibles respuestas y para facilitar la comprension del encuestado, es que

los items se realizaran como afirmaciones positivas.

Afirmacién Positiva:

Totalmente de Acuerdo
De acuerdo

En Desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

RN W >
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Para medir cada item, es que se considera como valor minimo la sumatoria de los items
por uno, y valor maximo la sumatoria de los items por cuatro.

Para determinar la cantidad de variables de la encuesta, se definen un nimero de items
para cada foco de observacion. Es asi como consideraremos cinco items por cada area
de observacion, a excepcion del concepto de liderazgo, en el cual es necesario mas items
para definir el estilo de liderazgo que se ejerce y se aplicaran doce items.

En la siguiente Tabla N° 7, se explica como fue separado cada foco de investigacion y se
otorgd un cddigo para facilitar la tabulacion de la encuesta. El codigo esta dado por la
caracteristica de la dimension si es Subjetiva “S” y su niimero correspondiente dentro de
las dimensiones; de ser Objetiva “O” también acompafiada de su numero
correspondiente.

Tabla N° 7: Focos de Estudio de la Encuesta

Objetivo Cadigo Dimensiones
S.1 | AUTONOMIA
Determinar el S.2 | PARTICIPACION
estilo de liderazgo S.3 LIDERAZGO
y clima S4 | COMUNICACION
organizacional 0.1 | CONDICIONES FiSICAS Y PREVENCION
presente DE RIESGOS LABORALES
0.2 | POLITICA SALARIAL
0.3 | DISENO DEL PUESTO DE TRABAJO
0.4 |PROCESOS Y FORMAS DE TRABAJAR

Fuente: Elaboracion Propia
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3.2.2. Elaboracién de la Encuesta

Se presentan desglosados cada area de investigacion con sus respectivos items. Estos
seran los indicadores para medir las percepciones de los trabajadores en cada una de las

areas. Los cuadros muestran n° de item y su afirmacion.

Variables Subjetivas del Clima Organizacional a medir:

S1 — Autonomia

1 Tengo libertad para decidir en mi trabajo.

11 | Puedo elegir el orden en que realizo mi trabajo.

21 | Puedo hablar con mis compafieros mientras realizo mis tareas.

31 | Tengo influencia sobre la carga de trabajo que realizo.

41 | Yo decido cuando tomar una pausa de mis tareas.

S2 - Participacion

2 Ayudo a mis comparieros con su trabajo.

12 | Mis opiniones son consideradas y valoradas por mis compafieros.

22 | Mi trabajo me permite fomentar mi creatividad y busqueda de soluciones.

32 | Mis supervisores dan el espacio para sugerir cambios.

42 | Soy recompensado por mis aportes.
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S3 - Liderazgo

Para definir el Estilo Autoritario (S3-A)

3 Mis actividades deben pasar por autorizacion de mi supervisor.

13 | Mis actividades estan delimitadas y organizadas por mi supervisor.
23 | Las actividades de desobediencia son castigadas.

33 | Mi jefe fomenta el orden y respeto del reglamento interno.

Para definir el Estilo Democrético (S3-D)

4 Mi jefe es amistoso en el dentro y fuera del lugar de trabajo.

14 Mi jefe organiza periddicamente reuniones para resolver desacuerdos
importantes.

24 Tenemos claro los objetivos de la empresa porque el jefe los hace saber.

34 El jefe nos mantiene actualizados de los cambios en la empresa.

Para definir el Estilo Laissez-Faire (S3-L)

5 Mi jefe nos deja tomar la decision que creemos correcta y oportuna.

15 | Mi jefe entrega las tareas y como equipo coordinamos como llevarlo a cabo.

25 | Mi jefe no ayuda en la busqueda de soluciones, porque confia en nosotros.

35 | Puedo dar soluciones diferentes cuando no estoy de acuerdo con la
entregada por mi supervisor.

59




S4 — Comunicacion

6 La informacién de la empresa esta disponible para todos.

16 | Las funciones estan delimitadas cada uno sabe lo que debe hacer.

26 | Realizamos reuniones para comentar los errores y dar sugerencias a
nuestras tareas.

36 | Todos tienen disposicion de ayudar al otro cuando tiene problemas.

43 | Mi jefe fomenta el trabajo en equipo.

Variables Objetivas del Clima Organizacional a medir:

O1 - Condiciones Fisicas y de Prevencién de Riesgos Laborales

7 La distribucion de mi area de trabajo facilita mis labores.

17 El mobiliario que utilizo para realizar mis labores se encuentra en buenas
condiciones.

27 Me lugar de trabajo cuenta con las medidas de seguridad correspondientes.

37 Me siento comodo en el espacio donde realizo mis labores.

44 Mi horario de trabajo es comodo y me permite realizar otras actividades.

02 — Politicas Salarial

8 Mi sueldo es bueno o mejor que en instituciones similares.

18 Mi sueldo es adecuado en relacion a las labores que realizo.

28 Siento que el sueldo que tengo es aceptable.

38 Recibo compensaciones econdmicas extras cuando mi trabajo es
destacado.

45 Siento que hay igualdad de remuneracion en mi lugar de trabajo.
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O3 - Disefio del Puesto de Trabajo

9 Conozco las funciones y objetivos de mi cargo.

19 Mi puesto de trabajo permite innovar en mis labores.

29 Mis labores dependen del trabajo de otros para ser efectivo.
39 Mi trabajo presenta constantemente nuevos desafios.

46 Sé exactamente que se espera de mi en el trabajo.

O4 - Procesos y Formas de Trabajar

10 | Conozco el reglamento y politicas de la empresa.

20 | La tecnologia y materiales disponibles son los ideales para realizar mi
trabajo.

30 | Existe un manual de procedimientos para guiar mis labores.

40 | La empresa busca mejorar continuamente.

47 | La empresa tiene objetivos claros que todos los trabajadores conocemos.

Con los items definidos para cada area de observacion, podemos elaborar nuestra

encuesta, para presentar a los individuos objeto de estudio. (Ver Anexo N° 1)
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3.3. Medicion de la Encuesta

Se aplicé la encuesta y fue respondida por siete de los diez trabajadores de la agencia.
Para la medicion se ha definido el minimo y maximo de puntaje posible de obtener en
cada item. Esto se obtiene al multiplicar la cantidad de items por el valor del puntaje.
(Ver Tabla N° 8).

Tabla N° 8: Puntajes minimos y maximos de la Encuesta

: Total puntaje 1 item en Total de items area
Item . - -
Puntos NO 1 area observacion observacion
(1 item x 7x trabajadores) | (N°5 items x 7 trabajadores)
Minimo 1 1 7 35
Méaximo 4 4 28 140

Fuente: elaboracion Propia

Cada foco de anélisis, cuenta con cinco items y estos con un minimo de 1 punto y un
maximo de 4, en total él area de observacion, tiene cinco afirmaciones que multiplicados
por el nimero de encuestados, nos da un puntaje minimo de 35 puntos y un maximo de
140 puntos.

Con los puntajes minimos y maximos, establecemos una escala, para identificar si esta

variable se encuentra, Negativo, Moderada, Positiva. (Ver Tabla N° 9)

Tabla N° 9: Escala de Percepcion Sobre al Area de Observacion.

Percepcion Negativa 35 a 70 puntos
Percepcion Moderada 71 a 106 puntos
Percepcion Positiva 107 a 140 puntos

Fuente Elaboracién Propia.
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Esta escala nos permitira, identificar si el trabajador tiene una vision favorable o

desfavorable de su ambiente de trabajo. Entendemos estas percepciones como:

Percepcion Negativa: Nos indicara que el trabajador no esta de acuerdo con esta

area, se siente incobmodo, o considera que las cosas pueden mejorar. Una
percepcion negativa del area puede llevar a un bajo compromiso por parte del
trabajador, porque siente que la empresa ha dejado de lado sus intereses, 0 se
siente desplazado de las metas de la organizacion. En este tipo de orientacion se
recomienda reestructurar el &rea, hasta mejorar el ambiente y la percepcion del
trabajador.

Percepcion Moderada: Es una percepcion intermedia, de observacion para el

trabajador. Con una percepcion moderada, es posible orientarla a una percepcion
positiva, solamente ajustando los puntos que estan afectando a los trabajadores.

Percepcion Positiva: Los trabajadores estaran de acuerdo, con el area, se sienten a

gusto y comprometidos. Una percepcion positiva, se deberia mantener en el

tiempo.

3.4 Anélisis de Variables Subjetivas y Objetivas del Clima Organizacional

Anteriormente hemos divido las variables de investigacion, segun los elementos que

componen las diferentes dimensiones del Clima Organizacional. Basado en la estructura

de Gan (2007)

Para analizar cada area se toman los items correspondientes y se suma el puntaje total

obtenido por las respuestas de los trabajadores. ( Ver Anexo N°2)
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3.4.1. Variables Subijetivas:

S.1 Autonomia - Percepcion Moderada, con tendencia a positiva.

Con un total de 103 puntos, casi llegando al rango positivo.

Los trabajadores perciben un ambiente abierto, que les permite la toma
de decisiones en sus labores, o al menos se sienten libres de actuar
asumiendo las responsabilidades que correspondan. No es un variable
preocupante, al contrario, se percibe como base a un buen trabajo, e

iniciativa por parte de los trabajadores. Los items de mayor puntaje son

N° Total
item [ Puntaje
1] 18
11| 22
21| 23
31| 20
411 20
Total | 103

aquellos que permiten libertades en el trabajo, como hablar con sus compafieros mientras

trabajan, o elegir el orden en el cual se realizan las labores.

S2 Participacién - Percepcién Moderada, con tendencia negativa

A diferencia del punto anterior, aca la percepcion de los trabajadores
es negativa y se puede entender como la falta de participacién en la
toma de decisiones en temas que los afectan. En relacion a los items se
entiende que hay falta de espacios para ser propositivos, ofrecer
propuestas de mejoras. ES de importancia en este punto, que los items

con alto nivel de aprobacion son aquellos que hacen referencia a la

N° Total
item [ Puntaje
2 20
121 21
22 12
321 10
42 10
Total| 73

aceptacién y ayuda entre compafieros, por el contrario los items con menor puntaje son

aquellos que hacen referencia al jefe y a los espacios para fomentar la creatividad o

busqueda de soluciones.
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S3 Liderazgo

Es este caso no medimos la percepcion desde un punto de vista negativo o positivo, sino
que establecemos cual es el Estilo de liderazgo predominante.

Segun el puntaje de la encuesta, tiene mayor presencia el Liderazgo Autoritario, por
sus caracteristicas de control. Pero debemos poner atencion, en el segundo estilo de
Liderazgo presente, que es Laissesz-Faire, estilo con caracteristicas muy diferentes al
primero. Esto se puede deber a que el estilo de liderazgo ejercido segun el trabajador.
Por tanto, se aplica una combinacion de estilos de liderazgo. Donde es altamente

controlador en algunos casos, pero delega labores en otros.

S3-A Autoritario S3-D Democrético S3-L Laissez-Faire
N© Total N° Total No° Total
ftem |Puntaje item |Puntaje iftem | Puntaje

31 17 4 9 5 16

13| 18 14 10 15( 16

23| 22 24 12 25 14
33| 25 34| 11 35( 15
Total| 82 Total| 42 Total| 61
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S4 Comunicacién - Percepcién Moderada, con tendencia Negativa

La tendencia de esta percepcion se puede deber a la falta de
informacién de la empresa, se observa que las preguntas con menor
puntaje son aquellas que indican la falta de espacios para aunar criterios
de las funciones dentro de la empresa, la falta de espacios formales
como reuniones para resolver problemas. EI mayor puntaje se encuentra

en la disposicién como equipo de ayudar y entregar sugerencias. Esto

Ne° Total
item [ Puntaje
6 10
16| 20
26| 10
36| 24
43| 17
Total| 81

demuestra que hay un intento por mejorar la gestion y un buen apoyo como equipo.

3.4.2 Variables Obijetivas:

01 Condiciones Fisicas y de Prevencién de Riesgos Laborales

-> Percepcién Moderada Positiva

En este caso la evaluacién es favorable. Las preguntas con mayor
puntaje indican que los trabajadores se sienten seguros, el mobiliario
del cual disponen es adecuado. Es baja la tendencia al referirse al
horario y la disponibilidad que este otorga de realizar otras actividades.
Es probable que los trabajadores se sientan comodos con la empresa,

pero no con el entorno a esta.
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item PE;):ZJ!E
71 21
171 21
27| 23
37| 19
441 13
Total| 97




02 Politica Salarial > Percepcion Negativa

Una percepcion negativa en la politica salarial, marca una vision | o Total
desfavorable de las labores que realiza; el trabajador puede sentir que ftem | Puntaje
no son debidamente remuneradas sus labores. En este caso el item con 12 12
menor puntaje hace referencia a la igualdad de remuneraciones, con §g i;
esto entendemos que los trabajadores ven claras diferencias entre 45 8
Total| 65

compafieros y el pago recibido por labores similares, la segunda menor
aprobacion se da en la relacion entre la remuneracion percibida y la carga laboral; con
esto entendemos que los trabajadores, estan en desacuerdo con las politicas salariales, y
perciben que no estan siendo atendidas sus necesidades. Esto también se reafirma esto
con el item ndmero 8, donde se indica que su sueldo es bueno o mejor que en
instituciones similares, y los trabajadores, lo evalGan de forma negativa.

Este punto puede hacer conexion con el componente subjetivo de Participacion, donde

los trabajadores dieron un bajo puntaje al item “soy premiado por mis aportes”.

O3 Diserio del Puesto de Trabajo = Percepcion Moderada

Es una variable que se puede mejorar. EI menor puntaje esta en la | o Total
. , . item |Puntaje
innovacion que se permite en el desarrollo de las labores, es probable
) ) 9] 19
que este item se deba porque la mayoria del trabajo de la agencia es 19| 12
documental, por tanto es un proceso burocratico que poca innovacion 29| 23
39| 17
puede presentar. 46| 17
Total| 88

El item de mayor puntaje es referente a la influencia de otros cargos en
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el trabajo a realizar, por tanto cada labor depende de un colega que realice sus funciones
también, con esta observacion debemos tener consideracion, porque la variable de
comunicacion debe mejorar, actualmente es deficiente y eso complica las relaciones de
trabajo, el buen funcionamiento y realizacion de las labores; todo esto afecta

negativamente el servicio final que se entrega.

O4 Procesos y Formas de Trabajar - Percepcion Negativa

Con 57 puntos de un maximo de 140, este foco de observacion, fue el de menor puntaje

en la escala, por lo cual es de alta importancia su andlisis. EIl item de

menor puntaje nos indica la ausencia de un manual de procedimientos '}'0 Tota!
item |Puntaje
para guiar las labores de los trabajadores, asi también se indica un ol 1o
desconocimiento del reglamento y politicas de la empresa. Con estos 20| 18
30| 7
datos inferimos la ausencia de documentos formales que estén 40| 13
471 9
disponibles para todos los trabajadores ue sirvan de soporte para
P P J y 4 P P Total| 57

ejecutar sus labores y la toma de decisiones.

Esta dimension puede explicar otras que se ven evaluadas de forma deficiente, como el
disefio del puesto de trabajo, donde hay un leve conocimiento de las funciones, o la
comunicacion que se ve afectada por las complicaciones y falta de espacios para resolver
problemas.

La ausencia de manuales de procedimientos, politicas o reglamento en la empresa, crea
un ambiente de confusion, donde las labores se estan llevando a cabo solamente por el

conocimiento empirico u érdenes directas de como se deben realizar.
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3.4.3 Nivel de desarrollo del trabajador

Para realizar un analisis mas profundo de las dimensiones y tener una clara relacion, del
Liderazgo y el Clima Organizacional, es que se escogen cinco items que nos puedan
entregar informacién relevante sobre el nivel de desarrollo del trabajador frente a las
tareas que realiza. Asi podremos comprobar el liderazgo ejercido, frente al nivel de
desarrollo.

Se han escogido 5 item a evaluar:

1 | Tengo liberad para decidir en mi trabajo.

5 | Mi jefe nos deja tomar la decisién que creemos correcta y oportuna.

Puedo dar soluciones diferentes cuando no estoy de acuerdo con la entregada
por mi supervisor.

3 | Mis actividades deben pasar por autorizacién de mi supervisor.

13 | Mis actividades estan delimitadas y organizadas por mi supervisor.

35

Cada una de estas preguntas, segun su puntaje indicaran el nivel de desarrollo del
trabajador.

Los item 1- 5 -35 muestran caracteristicas de un desarrollo alto por su alta competencia,
alto compromiso y baja direccién por parte del lider. Por tanto a mayor valoracion del
item, es mayor el nivel de desarrollo, a diferencia de los item 3 — 13 que indican un
desarrollo bajo por su baja competencia y estrecha relacion de direccion por parte del
lider. Por tanto a mayor valoracion del item indican menor nivel de desarrollo. ( ver

tabla n°® 10)
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Tabla N° 10: Tabulacion del Nivel de Desarrollo

RESPUESIA  \ivel de ReSpUESta  \jivel de
en ltems Desarrollo en ltems Desarrollo
1-5-35 3-13

1 D1 1 D4
2 D2 2 D3
3 D3 3 D2
4 D4 4 D1

Fuente: Elaboracion Propia.

Para definir el nivel de desarrollo de cada trabajador, se considera el desarrollo

predominante segun las respuestas. (Ver Tabla N° 11)

Tabla N° 11: Niveles de Desarrollo de Cada Trabajador.

T. n°: trabajador D: nivel de desarrollo

- N o < 1 © N

= - - - - - -

, © © © © © © ©
N2jtem | & | D. | @ |D.| ® | D.| G |D.|%Q |D.|®|D.| % |D.

(] (] () [} (] (] [}

> > > > > > >

Q [« o o Q Q o

(7] (7] (7] (7] (7] (7] "

(] (] [} [} (] (] [0}

o o 2 2 o o o
1 1|D1 1|D1 41D4 2|D2 41D4 2(D2 41D4
5 1/D1 2(D2 41D4 1/D1 3|/D3 2| D2 3|/D3
35 1|D1 1|D1 3|/D3 1|D1 3(D3 2(D2 41D4
3 4|1D1 4|1D1 2|D3 2(D3 1|(D4 3|/D2 1|/D4
13 41D1 4|1D1 3|D2 1/D4 1|(D4 3|/D2 2| D3
T1 D1 | T2 |D1|T3 |D3 |T4 (D2 |T5 (D4 |T6 D2 |T7 D4

Fuente: Elaboracién Propia
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Con la tabla N° 11 identificamos que hay trabajadores en cada nivel de desarrollo:

e Nivel D1- Desarrollo Bajo: los trabajadores nimero 1y 2.

e Nivel D2- Desarrollo Bajo a Moderado: los trabajadores numero 4 y 6.

¢ Nivel D3- Desarrollo Moderado a Alto: el trabajador nimero 3
e Nivel D4- Desarrollo Alto: los trabajadores nimero 5y 7

Con la determinacion del nivel de desarrollo de cada trabajador, podemos también

extraer informacion referente al liderazgo que reconocen se ejerce sobre ellos.

Podemos obtener esta informacion de los items 3 — 5, donde el item 3 a mayor
valoracion, reconoce un estilo autoritario, a diferencia del item 5 que a mayor valoracion
reconocerd un estilo Laissez-Faire.

En la siguiente tabla observamos que estilo de liderazgo identifica cada trabajador, segin
el valor del item se asignara una A o LF segin corresponda al estilo de liderazgo

aplicado. Solo consideramos el Liderazgo Autoritario y Laissez-Faire, porque fueron los

de mayor presencia, identificados por los trabajadores en la encuesta.

Tabla N° 12 Relacion Nivel de Desarrollo con Liderazgo Ejercido

L: Liderazgo  A: Autoritario LF: Laissez-Faire
Nejtem [T.1 | L (T2 | L (T3| L |T4| L |T5| L |T6| L |T7|L
5[ 1 4|LF 3|LF 3|LF
3[ 4|A A 2 2|A 1 A
T1 |D1 (T2 |D1|T3 |D3 (T4 |D2 |T5 |D4 |T6 (D2 |T7 |D4

Fuente: Elaboracion Propia
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Como es posible observar, el liderazgo ejercido, tiene directa relacion con el nivel de
desarrollo del trabajador. Se estéd aplicando el liderazgo Autoritario, en casos donde el
nivel de desarrollo del trabajador es bajo o moderado y el estilo Laissez-Faire donde el
nivel de desarrollo del trabajador es alto.

Los trabajadores T.1 —T.2 —T.4 —T.6, identifican el Liderazgo como Autoritario y su
nivel de desarrollo corresponde a D1 o D2, dependiendo del caso.

Los trabajadores T.3 - T.5 - T.7, con un nivel de desarrollo elevado, identifican que se
ejerce un estilo Laissez-Faire.

3.5. Andlisis de la Influencia del Estilo de Liderazgo en el Clima Organizacional

Como ya hemos definido mediante la encuesta, el Liderazgo Autoritario es el de mayor
presencia. Ahora establecemos como este influye en la formacion del Clima
Organizacional, y lo analizaremos segun la Teoria del Clima Organizacional de Likert
(1967).
Likert define dos tipos de Clima:

1. Clima de Tipo Autoritario

2. Clima de Tipo Participativo
La encuesta revel6 que la Participacion en la empresa es deficiente, no hay espacios para
generar propuestas, resolver conflictos, ni escuchar las opiniones de los trabajadores; con
esta informacion descartamos el segundo tipo de clima establecido por Likert que es

participativo y considera a los trabajadores en la toma de decisiones.
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Por tanto la agencia se ajusta a primer tipo de clima laborar “Autoritario.” Este tipo de
clima Likert lo ha dividido en dos sistemas.

e Sistema | Autoritario Explotador:

El lider no confia en sus empleados, los empleados trabajan en una atmosfera de
temor, casi nula interaccion mantiene el jefe con los subordinados, las decisiones
son tomadas exclusivamente por los jefes.

e Sistema Il Autoritario Paternalista:

Existe confianza entre el jefe y subordinados, el sistema incluye recompensas y
castigos como fuentes de motivacion y desde fuera se tiene la vision que la
empresa funciona en completo orden, de ambiente estructurado.
Estos sistemas corresponden a un clima cerrado, caracteristica de las organizaciones
burocréticas y rigidas donde los empleados se sienten insatisfechos en relacion con su
trabajo y la empresa.
Segun las definiciones que da Likert a los tipos de Clima Autoritario, podemos inferir,
que la Agencia de Aduana Guillermo Morales, presenta un Sistema Autoritario
Paternalista. Si bien no se ajusta a todas las caracteristicas del sistema con todos los
trabajadores, realiza un sistema que se basa en la confianza con algunos trabajadores y

con otros mantiene una estrecha estructura de control.
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3.5.1. Caracteristicas del Clima Autoritario-Paternalista - Brunet (1985)

Fuerzas Motivacionales:

¢ Necesidades de dinero, ego, poder, y algunas veces miedo.

e Las actitudes son frecuentemente hostiles hacia la organizacion

e La direccion tiene una confianza condescendiente hacia sus empleados, como la
de un amo hacia su siervo.

e Los empleados no se sienten parte ni responsables del logro de objetivo.

Los trabajadores sienten insatisfaccion rara vez satisfaccion, en el trabajo o con
sus semejantes, con el administrador y la organizacion.

Modos de Comunicacion:

e Hay poca comunicacién ascendente, descendente y lateral.

e Las interacciones entre superiores Yy subordinados se establecen con
condescendencia por parte de los superiores y con precaucion por parte de los
subordinados.

Proceso de Influencia

e Existe una cantidad moderada de interacciones del tipo superior —subordinado

Proceso de Establecimiento de Objetivos

e Los objetivos estan determinados por las ordenes establecidas después de la
discusion con los subordinados. Se observa una aceptacion abierta, otras veces

hay resistencias.
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Proceso de Toma de Decisiones

e Las politicas y decisiones se toman por los superiores, pero se permite a los
subordinados tomar decisiones de nivel especificas a sus labores o del tipo
operativas.

Proceso de Control

e La responsabilidad se asume de los niveles superiores a los inferiores, existe un
estrecho proceso de control.

ElI Clima de Tipo Autoritario, es cerrado, poco comunicativo, con deficiente
participacion, bastante control y muchas de las fuerzas motivacionales, no son las
mejores porque no fomentan el desarrollo del trabajador. Likert reconoce el Clima
Autoritario como negativo. Estd presente en muchos tipos de empresas, pero deben
apuntar a cambiar a un clima mas integrador, participativo, que desarrolle las
capacidades del grupo de trabajadores.

3.5.2. Andlisis bajo observacion del Clima Organizacional en la Agencia

La encuesta arrojé los datos necesarios, para dar una orientacion formal, al tipo de
liderazgo y clima presente en la agencia.

Las areas mejor evaluadas en la encuesta hacen relacion con la autonomia, las
condiciones fisicas y de prevencion de riesgos laborales. En el primero de estos casos, la
autonomia se tiene porque no hay un jefe presente de forma fisica y constante en la
agencia, la supervision se realizaba via teléfono o e-mail. El control de las operaciones

que solicitaba el jefe, debia ser via e-mail (copia a él, en los correos enviados y
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recibidos). Por tanto esta autonomia no es fomentada por el lider, sino que las
condiciones de trabajo, promueven el autocontrol al realizar las tareas, porque de no ser
realizadas recibirian las sanciones correspondientes, que aplica la agencia.

En las condiciones fisicas y de prevencion de riesgos, los trabajadores manifestaron
estar conformes, tienen una percepcion moderada con tendencia positiva. El trabajo
desarrollado por la agencia es mayormente documental, y el espacio fisico contaba con lo
necesario para estar la cantidad de horas del turno en forma comoda.

En la oficina de Santiago- Enea, era posible observar, la disposicion de una sala de
reuniones originalmente creada para eso, pero que se utilizaba como centro de copiado y
comedor; la disponibilidad de aire acondicionado, mobiliario, refrigerador, y otros, hacen
de la agencia un lugar agradable, aun cuando esté se encuentre disponible por cumplir
con la normativa laboral vigente.

Las areas de percepcion moderada con tendencia a negativa y las de percepcion negativa,
se debe realizar un trabajo de analisis para identificar cuales son las caracteristicas que
determinan esas percepciones, para luego corregirlas. Segun lo observado durante el
tiempo de préctica es posible mencionar de esas areas.

Participacion y Comunicacién: En la agencia los espacios de participacion son minimos,
no se toma en cuenta la opinién de los trabajadores para decisiones donde se veran
afectados directamente. La comunicacion entre trabajadores es netamente informal, se da
en labores cotidianas y basadas en la amistad que tienen entre ellos. La ausencia de
procedimientos crea dificultades como no saber a quién recurrir para resolver tareas o

pedir ayuda.
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Disefio del Puesto de Trabajo y Procesos, formas de trabajar: Como ya ha sido
mencionado, no existen documentos formales que guien las labores de los trabajadores,
la falta de manuales de procedimientos, dificulta la toma de decisiones frente a
eventualidades, las funciones son conocidas por los trabajadores solamente porque las
tareas son repetitivas y el jefe los ha dictado en algin momento, es asi como se siguen
realizando por la costumbre para llevar a cabo los servicios.

Politica Salarial: Poco clara es la existencia de una politica salarial, se conoce entre
colaboradores sobre las remuneraciones, no hay incentivos monetarios y hay claras
diferencias entre las remuneraciones percibidas entre colaboradores de labores similares.
La remuneracion pagada por la agencia comparada con otras empresas del mismo rubro
es menor, esto también se conoce por las conversaciones que se mantienen entre
trabajadores de empresas cercanas y del mismo rubro.

Lo ideal seria tomar en observacion la percepcion de los trabajadores, porque mejorar el
clima laboral resultara en mejorar el servicio entregado por la agencia, transformandola
en una empresa mejor preparada y competitiva.

3.6. Propuestas de Mejoras para la Agencia

Con la informacion extraida de la encuesta es posible entregar los primeros lineamientos
para realizar modificaciones en la agencia y mejorar el clima laboral.
Se entregan aqui dos propuestas iniciales para mejorar las condiciones ambientales en la
agencia.

1° Establecer un Organigrama

2° Aplicar un Estilo de Liderazgo Situacional
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3.6.1. Organigrama

En primer lugar se propone establecer un Organigrama, para graficar la jerarquia y los
procesos de comunicacion al interior de la agencia. Si bien esto no resuelve los
problemas de comunicacion inmediatamente, si genera un orden que los trabajadores
sabran reconocer, que llevara posteriormente en su uso diario a mejorar la comunicacion.
Se propone un organigrama con departamentalizacion del tipo Territorial — Geogréfico,
es el adecuado considerando que hay tres sucursales, donde se realizan tareas similares
en cada una de ellas y deben coordinar sus tareas diariamente. (Ver Figura N° 4)
Las ventajas de la departamentalizacion territorial:

e Mejora la coordinacion en una zona, comuna o region.

e Mejora la comunicacion entre trabajadores a nivel local.

e Facilita resolver problemas locales
Las desventajas de la departamentalizacion territorial :

e A una distancia mayor de la direccién, se complicara el control que pueden tener

sobre cada zona.
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Figura N° 4: Propuesta Organigrama para la Agencia de Aduana G. Morales.

Agente de Aduana
Guillermo Morales A.

ENEA

Oficina Santiago
Centro

‘ Oficina Valparaiso } Oficina Santiago J

— [ Contabilidad ] —> [ Pedidor ] > [ Control Gestion ]

—> [ Tramitador ] —> [ Tramitador ] —> [ Facturacion ]

—> [ Pedidor ]

—> [ Tramitador ]

Fuente: Elaboracion Propia

La estrecha supervision del jefe sera mejor canaliza por sucursal, eliminara la
informacidn cruzada y se podran organizar entre trabajadores de cada area, para sacar los
despachos diariamente de forma coordinada.

3.6.2. Aplicar Estilo de Liderazgo Situacional

Se sugiere aplicar en la agencia Liderazgo Situacional. A le fecha se aplica un sistema
similar de forma pero no bien planteado de fondo. Esto porque se aplica un estilo
diferente para cada persona, pero no esta siendo considerado el nivel de aprendizaje de

las tareas que el trabajador realiza.
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Un liderazgo situacional bien aplicado debe considerar el nivel de desarrollo del
trabajador para las tareas que realiza, si el trabajador comienza una nueva tarea donde no
tiene experiencia si nivel de desarrollo sera inicial o como define Blanchard (1994), un
nivel de desarrollo bajo D1.

Como fue definido en el marco teorico, Blanchard (1994) propone un liderazgo flexible,
que se adecua a las eventualidades que se presentan y al trabajador que las desarrolla.

Se debe considerar por parte del lider dos caracteristicas primordiales:

1. La conducta de Direccion, se enfoca a “como” realizar la tarea, explica y

demuestra al trabajador qué hacer y cuando hacerlo. Todo esto debe ir
acompafiado de la retroalimentacion en la informacion sobre los resultados
obtenidos en su labor.
En el caso de la agencia, esta conducta se demuestra al entregar indicaciones diarias de
las actividades que se deben llevar a cabo, como retiro de documentos, revision de casos
pendientes, visaciones en aduana, etc.

2. La conducta de Apoyo, se enfoca a “desarrollar iniciativa” en los trabajadores,

reafirmando actitudes y sentimientos hacia las funciones desempefiadas y al cargo
desempefiado. Cualidades del lider en esta conducta son escuchar, elogiar,
estimular, involucrarse y permitir sugerencias para la toma de decisiones frente a
problemas.

El agente de aduana, puede desarrollar esta conducta, entregando soluciones

alternativas cuando los trabajadores no pueden desarrollar sus funciones de la
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forma que acostumbran, y se deben buscar soluciones alternativas, también el
lider puede apoyar esta busqueda de nuevas soluciones por parte de los

trabajadores y reafirmar cuando han salido nuevas soluciones.

Aplicar estas conductas en mayor o menor medida dependera del nivel de desarrollo del

trabajador frente a las tareas que realiza.

Las caracteristicas que definen el nivel de desarrollo son:

1.

La Competencia: Son los conocimientos formales que tiene el trabajador frente a

la labor que desempefia, puede obtener ese conocimiento por estudios o
experiencias previas. Estas actitudes son las que llevan al trabajador a desarrollar
habilidades para organizar, planificar, tomar decisiones, comunicarse, y resolver
problemas.

Los trabajadores de la agencia, tienen mayores competencias por la experiencia
adquirida desempefiando sus funciones, pero se ha demostrado que han mostrado
compromiso con sus labores y buscan educacién formal para mejorar la calidad
de su trabajo porque reconocen también que eso se traduce en mejoras
econdmicas.

El Compromiso: Esta cualidad es una combinacién entre la motivacion y la

confianza que tiene el trabajador en las tareas realiza y en las metas que busca.

La motivacion, muestra el interés, entusiasmo y ganas que tiene el trabajador. Se
observa esto en la conducta del trabajador al expresar nuevas ideas, busqueda de
soluciones, mejorar procesos, etc. La confianza, es la seguridad en si mismo, en

sus cualidades, habilidades, que el trabajador tiene para desempefiar su labor. Si
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estas dos variables, ya sea confianza 0 motivacidén son escasos, disminuye el
compromiso. ElI compromiso de los trabajadores en la agencia esta presente, en
sus ganas de mejorar sus conocimientos y de buscar soluciones para mejorar su
trabajo constantemente. Actitudes que no se pueden desaprovechar al intentar
mejorar el clima laboral.

3.6.2.1. Como Aplicar el Estilo de Liderazgo Situacional

Como ya se ha definido el estilo de liderazgo se aplica al nivel de desarrollo del
trabajador, para el caso de la agencia, hemos entregado el nivel de cada trabajador que
contesto la encuesta. Cada grado de desarrollo del trabajador, depende del nivel de

Compromiso y Competencia, asi también dependera el nivel de Apoyo y Direccién que

deba entregar el lider. (Ver Tabla N°13)

Tabla N° 13: Nivel de Desarrollo y su Liderazgo

Trabajador Trabajador En
Desarrollado Desarrollo
ALTO MODERADO BAJO
o 2 |Alta Moderada-Alta | Baja-Moderada | Baja
© é Competencia | Competencia | Competencia Competencia
o -
@ : .
% ¢ | Alto Variable Bajo Alto
O | Compromiso | Compromiso Compromiso Compromiso
D4 D3 D2 D1
4 4 4 4
| I I I
5 % DELEGAR APOYAR ENTRENAR DIRIGIR
oF
= & | Bajoen Apoyo | Altaen Apoyo | Altaen Altaen
W = Direccion Direccion
Bajo en Baja en
Direccion Direccion Alta en Apoyo | Baja en Apoyo
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Fuente: Elaboracién Propia

El estilo DIRIGIR es apropiado para un D1 Desarrollo Bajo; la alta direccion del lider
proveera del conocimiento que necesita el trabajador para desempefiar las tareas y es
bajo el apoyo que necesita porque el trabajador comienza con una alto compromiso a las
labores.

El estilo ENTRENAR es apropiado para un D2 Desarrollo Bajo a Moderado; este
trabajador necesita de una direccion continua para desarrollar sus labores, aumenta en
apoyo, porque el trabajador pasa por un periodo de decepcion o desilusion si la tarea es
mas dificil de lo que esperaba.

El estilo APOYAR es apropiado para un D3 Desarrollo Moderada a Alta; el trabajador
ya tiene mayores conocimientos y practica en las tareas desarrolladas, pero su
compromiso es menor porque atraviesa una etapa de inseguridad al tener menor
direccién, por eso el lider aumenta en apoyo.

El estilo DELEGAR es apropiado para un D4 Desarrollo Alto; en esta etapa el trabajador
es altamente competente y su compromiso también es alto al aumentar su seguridad, el
lider puede delegar funciones porque el trabajador se encuentra capacitado para
desempefiarse de forma autonoma.

Implementar estas mejoras no es costoso en forma monetaria, 1o necesario para realizar
estos cambios esta en la agencia, un personal competente y comprometido a mejorar, el
costo solo es tiempo, para efectuar estos cambios.

Todo nuevo proceso que se realice para mejorar las condiciones de los trabajadores, se

recomienda sea acompafiado de reuniones para obtener retroalimentacion de las
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percepciones de los trabajadores hacia las mejoras aplicadas.

Con estas sugerencias, estableciendo un organigrama y aplicando un liderazgo
situacional, la Agencia de Aduana Guillermo Morales, deberia mejorar las percepciones
de los trabajadores hacia su ambiente de trabajo, mejorando las relaciones al interior del

equipo y por tanto mejorando el Clima Organizacional.
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CONCLUSIONES
Esta investigacion sobre Clima Organizacional, se presenta como informe de practica
tomando como lugar de intervencion la Agencia de Aduana Guillermo Morales, lugar
donde se llevd a cabo la préactica profesional entre Diciembre-Enero-Febrero del 2011.
La préactica profesional fue un corto periodo de tiempo pero alto en contenido y
aprendizaje, logrando una aproximacion entre lo aprendido en la Universidad y la
experiencia en comercio exterior, desempefiando el cargo Control Gestién de
Operaciones, que me permitio tener a cargo la coordinacion de los procesos de
importacion y exportacion, como también organizar a los diferentes trabajadores que
cumplian funciones en la oficina de Santiago- Enea de la agencia.
Por las actividades de control, como mantener informado a todos los participantes del
proceso de despacho, es que vi la importancia del lider en las labores de la agencia. Aln
cuando el proceso documental no es muy variado entre un despacho y otro, dependiendo
de su naturaleza importacion o exportacion, si son variadas la cantidad de
acontecimientos o imprevistos que se pueden presentar en cada despacho, por ello se
hace imperativo tener un lider que coordine las labores de los diferentes trabajadores para
lograr un despacho limpio y sin mayores complicaciones.
Las dificultades que se observaban en la agencia, como roces entre subordinados y jefe,
la deficiente comunicacion entre colaboradores al no informar las actividades ya
realizadas o por realizar, fueron los motivadores para desarrollar como tema de informe

la importancia del Clima Organizacional en la empresa. En mi basqueda de ser un mejor
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administrador es que busco inferir si el Estilo de Liderazgo es un factor clave en el Clima
Organizacional presente.

Por esta razon el objetivo de esta investigacion fue definir la influencia del estilo de
liderazgo en el clima organizacional.

Este documento en un primer capitulo presenta la informacion disponible sobre la
agencia, datos extraidos de su pagina web y otros obtenidos en el tiempo desarrollado
como préctica.

Para desarrollar la investigacion se establecio mediante un marco tedrico las referencias
para el analisis del clima en la agencia. Se elaboré una encuesta especificamente para
este estudio considerando en la seleccion de items para definir el estilo de liderazgo
ejercido en el lugar, usando el método Likert.

La encuesta fue aplicada a siete de los diez trabajadores y revel6 informacion clave
respecto del trabajo realizado en la agencia, mostré claras diferencias entre trabajadores y
el liderazgo que se ejerce sobre ellos. Aun cuando las condiciones fisicas del entorno son
aceptadas, hay politicas internas de la agencia que no son bien recibidas por el equipo y
mantienen en ambiente de insatisfaccidn a los trabajadores. Es por eso que se recomienda
evaluar cambios en las areas deficientes, como son Participacion, Comunicacion, Politica
Salarial, Disefio del Puesto de Trabajo, Procesos y Formas de Trabajar. Todas estas
areas son posibles de mejorar, porque existe la disposicion y compromiso de los
trabajadores, para desarrollar nuevas y mejores tareas. Solo necesitan de una direccién
eficiente, que comunique cuales son los objetivos, funciones requeridas e

identificaciones de los cargos. Para ello se hace necesario crear un manual de
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procedimientos que sirva de guia para la toma de decisiones cuando el jefe no se
encuentra disponible para resolver las dudas de los trabajadores.

Respecto al objetivo del estudio, se demostré que hay clara relacién entre el liderazgo
que se ejerce y el clima percibido por los trabajadores; por eso la importancia de tener
politicas claras y un liderazgo bien empleado de acuerdo a las funciones y tareas que se
Ilevan a cabo en la empresa.

En la agencia esta presente un Liderazgo Autoritario y Laissez-Faire, pero estos eran
aplicados completamente relacionados al nivel de desarrollo del trabajador, a mayor
desarrollo menor el control que se ejerce en sus tareas, por tanto se acercaba a Laissez-
Faire, al contrario un desarrollo bajo del trabajador indicaba un jefe controlador,
supervisando constantemente las tareas realizadas que demostraban un Liderazgo
Autoritario.

Se ha definido que no hay un estilo de liderazgo mejor que otro, por el contrario se
sugiere aplicar un Liderazgo Situacional, que de alguna manera algo primitiva o sin
mucho conocimiento se estd realizando en la agencia, al aplicar estilos de liderazgo
diferenciado segun el trabajador, pero no ha considerado el desarrollo en las tareas que
realiza, por tanto este deberia ser un factor a corregir para aplicar un mejor liderazgo,
contribuyendo a mejorar el clima; seria mejor entendido por los trabajadores porque son
las diferencias en el liderazgo que se ejerce y no lo verian como un acontecimiento que
crea diferencias negativas .

Con el andlisis de la encuesta se establecié que hay areas por fortalecer y otras que se

deben reestructurar por la percepcion negativa que generan afectando el clima
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organizacional.

Se debe a mejorar la Participacion, esto se logra permitiendo a los trabajadores estar
presentes o aportar ideas en las decisiones que los afectaran directamente, con esto
sentirdn que sus necesidades son consideradas por los jefes. Desarrollar actividades
recreativas como grupo también es una forma de aumentar la participacion, al entregarles
la tarea de elegir el lugar y coordinar su realizacion, fomentara el trabajo en equipo,
mejora las relaciones, servira para conocer sus actividades recreativas favoritas, etc.
Todo esto también ayudard a mejorar la Comunicacién, un area de importancia para el
clima laboral, permite la interaccion espacio donde se forma el clima mediante las
percepciones de los trabajadores. Una mala comunicacion desencadenara malas
relaciones entre trabajadores, roces para desarrollar las diferentes funciones, y por ultimo
se tendré una percepcion negativa del equipo, que afectara gravemente el clima.

Es por eso, que esta area se debe reestructurar, entregando espacios para la comunicacion
efectiva entre colaboradores corrigiendo las funciones que estan deficientes, elaborando
planes de trabajo que guien la gestion, desarrollar actividades que permitan la
retroalimentacion sobre los procesos que se llevan a cabo, estableciendo un flujograma
de tareas necesarias para realizar un despacho.

Toda mejora realizada en un area estard interconectada con otra, al intervenir para
mejorar la participacion con reuniones u otros aumentard la comunicacion, las
actividades para tener una comunicacion efectiva como establecer los procesos en el
trabajo mejoraran el disefio del puesto de trabajo y los procesos las formas de trabajar,

mejorando la forma de trabajar se entregard un mejor servicio, que podria resultar en
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mayores beneficios econdmicos, con esto mejorando las politicas salariales. Por tanto
cada area estd conectada, solo se necesita de la iniciativa para mejorar y trabajar por un
buen clima organizacional participativo, como define Likert.

Como sugerencias se incluyen en el estudio, el uso del Liderazgo Situacional, teoria de
Blanchard mencionada anteriormente y también se entrega a modo de propuesta una
Organigrama, que sirve de base, para la organizacion de cada sucursal.

El primer factor a considerar en el clima es el entorno que los rodea y eso es la sucursal,
mejorando la distribucion de tareas en cada sucursal, reducira las complicaciones por la
informacion cruzada, entre sucursales.

Toda intervencion que se realice en la agencia, que sea para mejorar las percepciones de
los trabajadores, sera beneficiar el clima laboral y el servicio que se entrega.

Por ultimo, esta investigacion cumple su objetivo demostrando la influencia del liderazgo
en el clima organizacional y como se puede dirigir a un buen clima con un liderazgo

efectivo que responde a las situaciones que se presentan.
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ANEXOS

Anexo 1: Modelo Encuesta Aplicada

ENCUESTA

El proposito de esta encuesta son fines académicos, sus opiniones, aportes y sugerencias
seran utilizados para detectar y desarrollar un analisis del Estilo de Liderazgo y Clima
Organizacional presentes en la Agencia de Aduana Guillermo Morales. Y sugerir un
plan de accién, con el fin de mejorar las politicas, practicas y procedimientos de la
organizacion.

Favor responda este cuestionario de forma individual, indicando frente a lo preguntado
si Ud. estd Totalmente en desacuerdo, En desacuerdo, De acuerdo, Totalmente de

acuerdo. No hay respuestas buenas o malas, solo es una apreciacion de su vision frente
a lo mencionado.

Tiempo aproximado de respuesta 15 minutos

Marque con una X la respuesta.
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8
2 S
o 5
8 g
N° ASPECTOS c |8 L2
2|38
S8/ 5|5
£33 E
£lc|5|E
|l w|Qa| -
1 | Tengo libertad para decidir en mi trabajo.
2 | Ayudo a mis comparieros con su trabajo.
3 | Mis actividades deben pasar por autorizacién de mi
Supervisor.
4 | Mi jefe es amistoso en el dentro y fuera del lugar de
trabajo.
5 | Mi jefe nos deja tomar la decision que creemos correcta y
oportuna.
6 | Lainformacion de la empresa esta disponible para todos.
7 | Ladistribucion de mi area de trabajo facilita mis labores.
8 | Mi sueldo es bueno o mejor que en instituciones similares.
9 | Conozco las funciones y objetivos de mi cargo.
10 | Conozco el reglamento y politicas de la empresa.
11 | Puedo elegir el orden en que realizo mi trabajo.
12 | Mis opiniones son consideradas y valoradas por mis
comparfieros.
13 | Mis actividades estan delimitadas y organizadas por mi
SUpervisor.
14 | Mi jefe organiza periédicamente reuniones para resolver
desacuerdos importantes.
15 | Mi jefe entrega las tareas y como equipo coordinamos
como llevarlo a cabo.
16 | Las funciones estan delimitadas cada uno sabe lo que debe
hacer.
17 | El mobiliario que utilizo para realizar mis labores se
encuentra en buenas condiciones.
18 | Mi sueldo es adecuado en relacion a las labores que
realizo.
19 | Mi puesto de trabajo permite innovar en mis labores.
20 | Latecnologia y materiales disponibles son los ideales para

realizar mi trabajo.
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21

Puedo hablar con mis compafieros mientras realizo mis
tareas.

22

Mi trabajo me permite fomentar mi creatividad y
busqueda de soluciones.

23

Las actividades de desobediencia son castigadas.

24

Tenemos claro los objetivos de la empresa porque el jefe
los hace saber.

25

Mi jefe no ayuda en la busqueda de soluciones, porque
confia en nosotros.

26

Realizamos reuniones para comentar los errores y dar
sugerencias a nuestras tareas.

27

Me lugar de trabajo cuenta con las medidas de seguridad
correspondientes.

28

Siento que el sueldo que tengo es aceptable.

29

Mis labores dependen del trabajo de otros para ser
efectivo.

30

Existe un manual de procedimientos para guiar mis
labores.

31

Tengo influencia sobre la carga de trabajo que realizo.

32

Mis supervisores dan el espacio para sugerir cambios.

33

Mi jefe fomenta el orden y respeto del reglamento interno.

34

El jefe nos mantiene actualizados de los cambios en la
empresa.

35

Puedo dar soluciones diferentes cuando no estoy de
acuerdo con la entregada por mi supervisor.

36

Todos tienen disposicion de ayudar al otro cuando tiene
problemas.

37

Me siento comodo en el espacio donde realizo mis
labores.

38

Recibo compensaciones econdmicas extras cuando mi
trabajo es destacado.

39

Mi trabajo presenta constantemente nuevos desafios.

40

La empresa busca mejorar continuamente.

41

Yo decido cuando tomar una pausa de mis tareas.

42

Soy recompensado por mis aportes.

43

Mi jefe fomenta el trabajo en equipo.

44

Mi horario de trabajo es cdmodo y me permite realizar
otras actividades.

45

Siento que hay igualdad de remuneracién en mi lugar de
trabajo.

46

Sé exactamente que se espera de mi en el trabajo.

47

La empresa tiene objetivos claros que todos los
trabajadores conocemos.
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Anexo N° 2: Tabulacién encuesta
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32(S.2 1 1 3 1 1 1 2 10
33]1S.3-A 4 4 4 4 3 3 3 25
3415.3-D 2 1 3 1 1 2 1 11
35(S.3-L L.S 1 1 3 1 3 2 4 15
36(S.4 3 4 3 4 4 3 3 24
37(0.1 2 3 4 3 3 2 2 19
38]0.2 2 1 2 1 2 3 4 15
39]10.3 4 3 1 1 4 1 3 17
40|0.4 2 1 3 2 2 2 1 13
411S.1 3 3 4 1 3 3 3 20
421S5.2 1 1 3 1 1 1 2 10
431S5.4 1 3 4 3 3 2 1 17
4410.1 1 2 3 3 2 1 1 13
4510.2 2 1 1 1 1 1 1 8
46]0.3 1 3 3 1 3 2 4 17
4710.4 1 1 2 1 1 1 2 9
Total Encuesta 103 | 110 | 134 | 96 | 108 | 92 | 106 749

Anexo N°3: Tabla resultados encuesta segin dimension de estudio.

T: trabajador

Tabulacién de Resultados:

Totalmente de Acuerdo
De acuerdo

En Desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

RiIN Wb
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Dimensién S1 Autonomia

0
,N Cod. | T1 | T2 |T3|T4|T5|T6|T7 Tota!
item Puntaje
1(1S.1 1 1 4 2 4 2 41 18
11|S.1 2 3 3 3 4 3 41 22
211S.1 3 4 4 4 3 2 3| 23
31(S.1 2 3 4 3 4 1 3] 20
41(S.1 3 3 4 1 3 3 3] 20
Dimensién S2 Participacion
0
N° leed. |11 |T2 |13 |T4 |T5 |T6 |T7 | ToW!
item Puntaje
2(S.2 4 3 2 3 4 2 2 20
12|S.2 4 2 2 2 4 3 41 21
221S.2 3 1 1 1 2 2 2 12
32(S.2 1 1 3 1 1 1 2 10
42(S.2 1 1 3 1 1 1 2 10
Dimensién S3 Liderazgo
S3-A Autoritario
0
N° leed. |11 |T2 |13 |T4 |T5 |T6 |T7 | ToW!
item Puntaje
3]/S.3-A 4 4 2 2 1 3 1| 17
13|S.3-A 4 4 3 1 1 3 2 18
23|(S.3-A 4 3 2 4 3 3 3| 22
33(S.3-A 4 4 4 4 3 3 3] 25
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S3-D Democrético

0
N° Nesd |11 (T2 |13 |14 |T5 |T6 |17 | To
item Puntaje
415.3-D 1l 1 3| 1| 1| 1| 1] o9
14|S.3-D 2 2| 2 1| 1| 1| 1| 10
24|5.3-D 1| 2 3] 1| 1| 2| 2 12
34[5.3-D 2 2| 3] 1] 1] 2l 1] 11
S3-L Laissez-Faire
0
N° leod. |11 [T2 |T3 |T4 |T5 |T6 |T.7 | ro@
item Puntaje
5(s.3-L 1| 2| 4| 1| 3| 2| 3| 16
15(S.3-L a4l 4l 1| 3| 2| 1| 1| 16
25(5.3-L 1l 1| 4| 2 1| 2| 3| 14
35(5.3-L 1| 1] 3] 1| 3] 2] 4| 15
Dimensidon S4 Comunicacion
0
N° leod. |11 [T2 |T3 |T4 |T5 |T6 |T.7 | ro@
item Puntaje
6(S.4 2 1| 2| 1] 1| 1| 2| 10
16|S.4 2 4| 3| 3] 3] 2| 3| 20
26|54 2 1| 1l 2| 2| 1| 1| 10
36(S.4 3| 4| 3| 4| 4| 3| 3| 24
43|54 1| 3] a4 3| 3| 2| 1] 17
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Dimensién O.1 Condiciones Fisicas y de Prevencién de Riesgos Laborales

0
N° leed. |11 |T2 |13 T4 |T5 |16 |T7 | ToW!
item Puntaje
710.1 3 4 4 4 2 1 3 21
1710.1 3 4 4 3 2 3 2 21
27(10.1 3 4 4 3 3 3 3| 23
37(/0.1 2 3 4 3 3 2 2 19
44(0.1 1 2 3 3 2 1 1 13
Dimensién O.2 Politica Salarial
0
N° Vesd. |12 |12 |13 |14 |T5 |16 |T7 | TOW!
item Puntaje
8(0.2 1 2 3 1 1 2 3 13
18]|0.2 1 2 3 1 1 2 2 12
28(0.2 2 2 4 2 3 2 2 17
38(0.2 2 1 2 1 2 3 4| 15
45(0.2 2 1 1 1 1 1 1 8
Dimensién O.3 Disefo del Puesto de Trabajo
0
',\I Céd. |[T.1 (T.2 |T3 |T4 |T5 |T6 |T.7 Tota!
item Puntaje
9(0.3 2 3 4 3 3 2 21 19
19]/0.3 2 1 1 1 3 1 3| 12
29(0.3 4 3 4 4 3 4 1| 23
39(0.3 4 3 1 1 4 1 3| 17
46(0.3 1 3 3 1 3 2 41 17
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Dimensién O.4 Procesos y Formas de Trabajar

m:m cod. |T.1 T2 |T.3 T4 |T5 |T6 |T.7 Pzgt:}e
10{0.4 1| 1] 2] 1| 2| 2| 1] 10
20({0.4 o a4l 4l 3] 2 2| 1| 18
30[0.4 1 1| 1] 2| i 1] 1] 7
40[0.4 2l 1 3l 2| 2| 2| 1] 13
47104 1 1| 2| 2| 1| 1| 2| o9
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