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RESUMEN

La presente investigacion tuvo como objetivo determinar la influencia del liderazgo en la cultura
organizacional de la empresa Merca Pava-Paga S.A en el municipio de Puerto Tejada-Cauca
en el periodo 2017-2021, se citaron teéricos como Zapata Rodriguez (2008) y Cameron y
Quinn (2011), los cuales expresan la cultura como la articulacion de cohesiones sociales e
instrumento para fomentar la integracion y la motivacién en los empleados o personas.
También se citd a los autores Bass y Avolio, quienes caracterizan tres estilos de liderazgo: el
transformacional, transaccional y pasivo/evitador, estos tedricos fueron fundamentales en la
literatura y en el desarrollo de esta investigacion; para dar cumplimiento a los objetivos
especificos se utilizo como instrumento de recoleccidén de datos las encuestas y entrevistas
semiestructuradas para identificar el tipo de cultura y liderazgo organizacional que predomina
en el supermercado. Se realizaron 63 encuestas y 12 entrevistas a los empleados de la
empresa, una vez ejecutados los instrumentos se logré identificar el tipo de cultura del
supermercado. Los resultados obtenidos arrojaron que la cultura con la que mas se identifica
el supermercado es la cultura Clan, la cual expresa el compromiso de los empleados y de la
alta gerencia por el trabajo en equipo y considera a sus empleados parte de una familia; y el
liderazgo que predomina es el Transaccional y se enfoca principalmente en promover el
cumplimiento de los seguidores a través de recompensas por las metas u objetivos logrados.
Finalmente, se formularon lineamientos estratégicos para el fortalecimiento de la cultura
organizacional con el objetivo de alinear el comportamiento y acciones de la gerencia y todos
los colaboradores del supermercado hacia un panorama y vision compartida para ser mas

eficiente en sus procesos.

PALABRAS CLAVE: Cultura Organizacional, Liderazgo organizacional, Empresa Familiar,

Estrategias.
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INTRODUCCION

La cultura organizacional y el liderazgo son recursos esenciales en el andlisis del
comportamiento de los empleados dentro de la organizacion que al ser gestionados
correctamente sirven como procedimiento de control, debido a que de estos se derivan los
procesos, reglas y formas que generan los patrones de comportamiento entre los
colaboradores que inciden en el desempefio de la misma. En este sentido, fortalecer una
cultura sana y sélida significa promover metdédicamente a los empleados del supermercado
aspectos como: la tolerancia, el respeto, la confianza, la participacién, la comunicacién, los
valores y la coherencia en la forma de actuar y comportarse. Todo ello en beneficio de la
empresa, de su personal y del cliente para el cual se trabaja y ofrecen los productos y servicios.
El tema de cultura y liderazgo organizacional ha cobrado gran relevancia en las estrategias de
las empresas debido a la cohesidbn que puedan generar sus miembros y los valores

compartidos que promueven la estabilidad empresarial.

En este trabajo de grado, se tuvo como principal objetivo identificar la influencia del liderazgo
en la cultura organizacional de la empresa Merca Pava-Paga S.A en el municipio de Puerto
Tejada-Cauca, en el periodo 2017-2021, y asi mismo se determinara los estilos de liderazgo
predominantes en la empresa y el tipo de cultura organizacional que posee; con el fin de
disefar lineamientos estratégicos para el fortalecimiento de la misma. Para ello se utilizé un
enfoque de metodologia mixta, la cual permitio tener una mayor comprension del problema de
investigacion. De acuerdo con lo anterior, se utilizo la encuesta y la entrevista semiestructurada

como método de recoleccidn de datos para el desarrollo de la investigacion.

De igual forma, el presente estudio inicia con el planteamiento del problema, en el se formulan
los antecedentes de la investigacion. Posteriormente, se elaboré una revision teorica que
permitiera estudiar los principales conceptos y caracteristicas en torno a la culturay el liderazgo

organizacional. El analisis de los resultados se efectué mediante el software SPSS para el
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analisis estadistico de los datos numéricos, lo cual ayudo a identificar el tipo de liderazgo y

cultura que predominan en el supermercado.

Por dltimo, se exponen las conclusiones y recomendaciones de la investigacion realizada, la
importancia que tiene para la administracion y las organizaciones. De igual manera, se espera
gue los resultados de esta investigacion proporcionen a la directiva del supermercado una
comprensiéon mas amplia de la cultura y el liderazgo identificado, teniendo en cuenta la
percepciéon de los empleados y las politicas de la empresa; y que esto a la vez, sea una
herramienta que motive a realizar acciones estratégicas que promuevan un fortalecimiento de
la cultura y el liderazgo, de tal manera que ayuden al logro de los objetivos organizacionales y

el crecimiento sostenible de la organizacion.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 ANTECEDENTES Y FORMULACION DEL PROBLEMA

1.1.1 Antecedentes del problema

Contexto de la cultura organizacional: el estudio sobre la cultura organizacional, ha
generado mdultiples enfoques tedricos y practicos, todos ellos estimulados por entender la
realidad organizacional; es por ello, que en el siguiente estudio se tomara en cuenta los aportes
mas relevantes y de mayor significado para el mismo.

El enfoque de la cultura organizacional a través de los afos ha estado dividido en dos visiones
la sociologica y la antropoldgica, donde la socioldgica explica la cultura como un sistema social
gue la organizacion tiene y la antropologica define la cultura como aquello que la organizacion
es o subsiste. Adquiere importancia durante la década de los 70 cuando se pasa de una
ideologia de empresas basadas en criterios econdmicos a una concepcion de entidad social,
por lo cual se le otorgan nuevas responsabilidades hacia el personal y hacia su entorno, a la
vez se hace mas claro que la cotidianidad de las empresas tiene complejidad en los fenbmenos
sociales. “La cultura organizacional busca que las empresas construyan una identidad,
conformando una personalidad que la distingue del resto” (Thevenet, 1986, citado en Zapata,
2008, p. 223). Conforme se adelantd en esta linea no existia un método apto para manejar a
todas las empresas de manera que les condujeran al éxito; dado que cada empresa tenia una

herencia, un entorno, una historia, es decir una cultura Unica y particular.

Por otra parte, Schein E. H. (1988), es el referente mas importante de la década de los 80,
periodo en el que tomaron mayor fuerza las investigaciones referidas a la Cultura
Organizacional o también conocida como Cultura empresarial. A partir de su trabajo, la cultura
empresarial y el liderazgo una visién dinamica “la defini6 como presunciones basicas y

creencias que comparten los miembros de una empresa” (p.24).
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La representacion de las organizaciones como culturas donde hay un sistema de significados
compartidos por sus miembros es un fendmeno relativamente reciente. “Hasta mediados de la
década de 1980, la mayor parte de organizaciones eran consideradas simplemente como
medios racionales por medio de los cuales coordinar y controlar grupos de personas” (Robbins
S. P., 2009, p. 550); también, tiene cualidades como los individuos, pueden ser rigidas o

flexibles, poco amistosa o fraternales, innovadoras o conservadoras.

Hay siete caracteristicas principales que, al reunirse, capturan la esencia de la cultura de una

organizacion:

a) Innovacion y aceptacion del riesgo, valor en que se estimula a los empleados para que
sean innovadores y corran riesgos.

b) Atencion al detalle, grado en que se espera que los empleados muestren precision, analisis
y atencion por los detalles.

c) Orientacion a los resultados, grado en que la administracion se centra en los resultados o
eventos, en lugar de las técnicas y procesos usados para lograrlos.

d) Orientacion a la gente, grado en que las decisiones de la direccion toman en cuenta el
efecto de los resultados sobre las personas de la organizacion.

e) Orientacion a los equipos, son las actividades del trabajo estan organizadas por equipos
en lugar de individuos.

f) Agresividad, estado en que las personas son agresivas y competitivas en lugar de buscar
lo facil.

g) Estabilidad, grado en que las actividades organizacionales hacen énfasis en mantener el

statu quo en contraste con el crecimiento.

Las investigaciones sobre cultura organizacional buscan medir el modo que los empleados ven
a su organizacion. ¢Estimula el trabajo en equipo? ¢Premia la innovacion? ¢Apoya las
iniciativas?, en cambio, la satisfaccion en el trabajo busca medir las respuestas eficaces al
ambiente del trabajo. Tiene que ver con la forma en que los empleados sienten respecto de

las expectativas de la organizacion, practicas de recompensa, etc. Aunque los dos términos
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sin duda tienen caracteristicas que se traslapan, hay que recordar que el término cultura

organizacional es descriptivo, mientras que satisfaccion en el trabajo es evaluativo (p. 552).

El papel del fundador

La cultura organizacional nace de las necesidades del individuo de los mecanismos de grupo
y de la influencia del liderazgo del fundador de la organizacion, “para dar una orientacion a la
cultura y para resolver los inevitables conflictos que acomparfian el nacimiento y la definicién
de los valores y de las normas culturales, se requiere un fundador relativamente fuerte” (Zapata
Dominguez, 2007, p. 168). La mayoria de organizaciones que tienen una cultura propia bien
definida han llegado a este estadio gracias a la influencia de un fundador fuerte.

Para Schein (1985), el papel fundamental del fundador de la empresa en la creacion de la
cultura, se expresa en las soluciones propuestas por el fundador para resolver los problemas
gue se plantean a la empresa, las cuales se convierten en modelos o marcos de razonamiento

para los demas miembros.

Enfoque humanista de la administracion

La teoria de las relaciones humanas comprobo la enorme influencia del liderazgo en el
comportamiento de las personas. Mientras que la teoria clasica se concentraba en la
autoridad formal, al reconocer solo la direccion de los niveles jerarquicos superiores
sobre los niveles inferiores, en aspectos relacionadas con las actividades y funciones
del cargo, el experimento realizado en Hawthorne tuvo el mérito, entre otros, de mostrar
la existencia de lideres informales que encarnaban las normas y expectativas del grupo,
mantenian control sobre el comportamiento del mismo y ayudaban a los operarios a

actuar como grupo social cohesionado e integrado (Chiavenato, 2006, p.104).

Con la Teoria de las relaciones humanas surgié otra concepcién sobre la naturaleza del
hombre: el hombre social, basado en los siguientes aspectos:
17



1. Los trabajadores son criaturas sociales complejas que tienen sentimientos, deseos y
temores. El comportamiento en el trabajo, como en cualquier lugar, es consecuencia de
muchos factores motivacionales.

2. Las personas estan motivadas por ciertas necesidades que logran satisfacer en los grupos
sociales en que interactuan. Si hay dificultades en la participacion y las relaciones con el
grupo, aumenta la rotacion de personal (turnover), baja la moral, aumenta la fatiga
psicoldgica, y se reducen los niveles de desempefio.

3. El comportamiento de los grupos depende del estilo de supervisién y liderazgo. El
supervisor eficaz influye en sus subordinados para lograr lealtad, estdndares elevados de
desempeiio y compromiso con los objetivos de la organizacion.

4. Las normas del grupo sirven de mecanismos reguladores del comportamiento de los
miembros y controlan de modo informal los niveles de produccion. Este control social puede
adoptar sanciones positivas (estimulos, aceptacién social, etc.) o negativas (burlas,

rechazo por parte del grupo, sanciones simbolicas, etcétera) (p. 100).

1.1.2 Formulacion del problema

Dentro del estudio de las organizaciones, la cultura y el liderazgo son temas que estan tomando
cada vez mas relevancia en el analisis y determinacion del impacto que estos generan dentro
de la dinamica empresarial, teniendo en cuenta los resultados organizacionales y el

desempenio de las personas dentro de la compaiiia.

Adicionalmente, se busca conocer sobre el impacto que esta genera sobre la
innovacion, toma de decisiones, manejo de conflictos, entre otros. Al conocer de la
naturaleza de la cultura de las organizaciones, se puede comprender con mas claridad
cudles son las dinamicas existentes entre los miembros de la compaifiia, especialmente
en aspectos relacionados con la interpretacion que les dan a los acontecimientos que

ocurren dentro de la empresa (Cruz, 2001).
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Por otro lado, el liderazgo se ha comprendido como un proceso de influencia, en donde
intervienen una serie de factores y el lider tiene como objetivo alcanzar una meta; por lo tanto,
guia a las personas que hacen parte de su grupo de trabajo en el desarrollo de diversas
actividades que les permitan alcanzarla. Teniendo en cuenta esta informacion, se reconoce la
importancia que tiene para las empresas la comprensién del impacto que genera el liderazgo
organizacional en el comportamiento de las personas, y asi mismo, en el desempefio de la

compafiia.

Como lo afirman Yildirim y Birinci (2013), Meng (2014) y Lukman, (2015), es evidente que
existe una relacién de influencia entre liderazgo y cultura organizacional; estos autores
argumentan que el liderazgo organizacional contribuye a moldear la cultura de una compaifiia
y que dicha cultura sirve de mediadora entre las metas que comparten las directivas de una
empresa y el desempeiio de los colaboradores. Ademas, en los resultados de otros estudios
se ha llegado a demostrar que estos elementos son determinantes en el éxito de las

organizaciones Bradigan y Hartel (2013) y Jati y otros (2015).

A partir de lo anterior, esta investigacion es abordada en la empresa Merca Pava-PAGA S.A,
la cual fue fundada de la unién en Sociedad de las familias Pava Gonzalez y la familia Pava
Guevara donde abre sus puertas por primera vez en Puerto Tejada Cauca el dia 17 de abiril
del afio 2007, se encuentra ubicada en la Calle 17 N° 17- 18 barrio Antonio Narifio, dedicada
al comercio al detal y al por mayor de productos para el hogar, ademas ofrece servicios para
recaudar facturas de energia, agua, aseo, manejo de corresponsales bancarios y pago de
nomina. Es una empresa comprometida en disponer con el mejor personal para apoyar en la
sala de ventas proporcionandoles un ambiente abierto y participativo, caracterizado por dar
oportunidades en el desarrollo personal y familiar. EI desempefio es evaluado, con normas
justas y objetivas, la creatividad, la rapidez de accion y la apertura hacia el cambio son
reconocidas y recompensadas, los empleados son tratados con dignidad y respeto; ellos
comparten la responsabilidad del continuo mejoramiento de la compafia y de la calidad de

vida en el trabajo (Mercapava, 2021).
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Sin embargo, se ha identificado que uno de los problemas en la organizacion Merca Pava-
Paga S.A, que da lugar a esta investigacion, es la gestion del talento humano en cuestién, ya
gue no existe un estudio previo del liderazgo y la cultura organizacional realizada hasta ahora,
por lo cual, no se cuenta con la informacion bésica necesaria que se requiera para poner en
practica un cambio de cultura organizacional, presentdndose rotacion de personal,
insatisfaccion y baja motivacion de los colaboradores. La situacion de la cultura organizacional
conlleva a que se presenten errores en los procedimientos propios de la organizacién y que
afectan por ende al cliente externo, presentandose quejas y reclamos en la prestacién del

servicio.

Realizar un estudio o investigacion de la cultura organizacional en la empresa Merca Pava-
PAGA S.A, permite identificar factores importantes en el comportamiento de los empleados en
los diferentes roles en los que se desenvuelven como personas 0 grupo social, se puede
afirmar que dependiendo del entorno que lo rodea, esta podria constituirse en una oportunidad
0 en una debilidad para el logro de una ventaja competitiva, en la medida en que favorece al

aumento de la efectividad de las personas para dar resultados eficientes en la organizacion.
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1.2 PREGUNTAS Y SUBPREGUNTAS DE LA INVESTIGACION

1.2.1 Pregunta de investigacion

Teniendo en cuenta la formulacién del problema la pregunta de investigacion que orienta este

trabajo de grado es:

¢, Como es percibido el liderazgo en la cultura organizacional que tiene la empresa Merca Pava-

Paga S.A. en el municipio de Puerto Tejada — Cauca en el periodo 2017-20217

1.2.2 Subpreguntas de la investigacion

Las subpreguntas de investigacion para responder a la pregunta de investigacion son:

e ¢ Cuales son los estilos de liderazgo predominantes en la empresa?
e ¢ Qué tipo de cultura organizacional posee la empresa?
e ;COmMo realizar lineamientos estratégicos para el fortalecimiento de la

organizacional?
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1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1 Objetivo general

Analizar la influencia del liderazgo en la cultura organizacional de la empresa Merca Pava-
Paga S.A en el municipio de Puerto Tejada-Cauca, en el periodo 2017-2021.

1.3.2 Objetivos especificos

e Establecer los estilos de liderazgo predominantes en la empresa.
e Identificar el tipo de cultura organizacional que posee la empresa.

e Disefiar lineamientos estratégicos para el fortalecimiento de la cultura organizacional.
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1.4 JUSTIFICACION

Estudiar el liderazgo y su influencia en la cultura organizacional es importante dado que son el
soporte de las organizaciones y es ademas un instrumento estimulante en la transformacién
organizacional, este trabajo permitié a la empresa Merca Pava PAGA S.A poder identificar un
perfil cultural transmitido por el liderazgo dado que constituyen en si la esencia que impulsa a
los integrantes de la organizacion a ser competitivos y a la vez inspira para cumplir con los
objetivos organizacionales; ademas, la cultura organizacional es la fuerza impulsora detras del
comportamiento de los colaboradores ayuda a configurar los patrones de la cohesion y es ahi
en donde radican las redes de sociabilidad del ser humano.

Durante el desarrollo de este estudio se tuvieron en cuenta tedricos como Murillo y Zapata
(2007), el cual expresa en su libro Teorias Clasicas de la Organizacion y el Management que
‘la cultura organizacional es un esquema de referencias para patrones de informacion vy
actitudes que compartimos con otros en el trabajo y que determinan el grado de adaptacion
laboral” (p. 388). Ademas, los enfoques tedricos de los diferentes autores, son el soporte
fundamental de esta investigacion, las diversas actividades encontradas en estos aportes
determinaron la pertinencia e importancia mediante el estudio de sus conceptos; asimismo, la

revision bibliogréafica y analisis documental para fortalecer el tema de estudio.

Poseer una cultura organizacional permite a las empresas afrontar los desafios que se
presentan a diario para fomentar el bienestar y seguridad en sus trabajadores, para que los
mismos se comprometan con el supermercado y aporten ideas que permitan desarrollar de
mejor manera sus procesos Yy/o servicios, y asi cumplir con el objetivo principal de satisfacer
las necesidades de los clientes y del mismo modo ser cada vez mas competitivos y conocidos

en el Norte del Cauca.

De igual manera, se realizdé una investigacion de tipo descriptiva segun se sefialé en los

objetivos y su contenido practico al buscar identificar la influencia del liderazgo en la cultura
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organizacional de la empresa Merca Pava Paga S.A, del municipio de Puerto Tejada;
asimismo, se utilizé6 un enfoque mixto, el cual consiste en la integracion sistematica de los
métodos cuantitativo y cualitativo, con el fin de obtener una guia mas completa en la solucion

de la pregunta de investigacion.

A partir de lo anterior, se espera que el resultado de la investigacion motive el interés de la
gerencia del supermercado Merca Pava Paga S.A 'y sirva como guia para proponer estrategias
de intervencion en la cultura organizacional, que promuevan mejoras en el desempefio de los
colaboradores y directamente en el desempefio productivo de la organizacién. Por dltimo, este
estudio monografico es adecuado para las investigadoras porque permite impulsar el espiritu
investigativo, a través de un tema esencial para la profesion de Administracion de Empresas,
ademas, los logros obtenidos de la misma permitiran perfeccionar la comprensiéon de como el
liderazgo y la cultura organizacional pueden impactar en la capacidad de una organizacion

para alcanzar la competitividad y la excelencia empresarial.
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1.5 METODOLOGIA

1.5.1 Disefio de lainvestigacion

Se realizé una investigacion con enfoque mixto, el cual consiste en la integracion sistematica
de los métodos cuantitativo y cualitativo, con el fin de obtener una “imagen” mas completa del
problema de investigacién. Autores como Herndndez Sampieri, Fernandez Collado, y Baptista
Lucio (2014), seiialan que ambos enfoques permiten dar respuesta a las preguntas de
investigacion que plantee un problema determinado. En funcién de lo anterior se destaca que
en el enfoque mixto la recoleccién y andlisis de informacion se realizan mediante datos
cuantitativos y cualitativos para llegar a metas o inferencias mas alla de las estadisticas y mas

alla de las categorias cuantitativas.

Segun Bernal (2010), el método cuantitativo se fundamenta en la medicion de las
caracteristicas de los fenOmenos sociales, el cual tiende a generalizar y normalizar resultados.
Los datos cuantitativos hacen referencia a informacién cerrada recolectada a partir de
instrumentos como listas de verificacion o encuestas que pueden estar orientados a la
evaluacion del comportamiento, actitud o rendimiento de un grupo objetivo; los datos
recopilados se analizan estadisticamente con el fin de demostrar una hipotesis o dar respuesta

a preguntas de investigacion.

De manera complementaria, el método cualitativo se orienta a profundizar casos especificos y
no a generalizar. “Se centra especificamente en cualificar y describir el fendmeno social a partir
de rasgos determinantes, segun sean percibidos por los elementos mismos que estan dentro
de la situacién estudiada” (Bonilla y Rodriguez, 2000, citado en Bernal 2010, p. 60). Los datos
cualitativos se refieren a informacion de caracter abierto obtenida mediante la formulacion de
preguntas a diversos participantes, donde ellos responden a partir de sus percepciones y

experiencias vivenciales.
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Con respecto, “al disefio de la investigacion se seleccioné el disefio incrustado (mixto), el cual
permite integrar el enfoque cualitativo y cuantitativo, como producto de los métodos
implementados dentro de la investigacion” (Herndndez Sampieri, Fernandez Collado, y
Baptista Lucio, 2014), aprueban el uso de este disefio debido a la insuficiencia de un solo
conjunto de datos para dar respuesta a diversas preguntas de investigacion, ademas de
proporcionarle al investigador una vision holistica e integral del problema. En este trabajo, se
busca dar respuesta a los objetivos bajo los datos cuantitativos (encuestas), que a su vez son
explicados y complementados por los datos cualitativos (entrevista semiestructurada).

1.5.2 Tipo de investigacion

La investigacion se bas6 en un estudio de tipo descriptivo, segun se sefialo en los objetivos y
su contenido practico al buscar identificar la influencia del liderazgo en la cultura organizacional

de la empresa Merca Pava Paga S.A.

De acuerdo con Bernal (2010), “la investigacion descriptiva busca seleccionar las
caracteristicas fundamentales del objeto de estudio y su descripcion detallada de las partes,
categorias o clases de dicho objeto” (p.113). Por lo tanto, este tipo de investigacion permite

revelar las dimensiones que componen un fenémeno, suceso, problema o situacion.

1.5.3 Método de investigacion

El método utilizado en la presente investigacion es de caracter deductivo, puesto que se busca
identificar la influencia del liderazgo en la cultura organizacional. De acuerdo con Bernal
(2010), este método de razonamiento consiste en tomar conclusiones generales para obtener
explicaciones particulares; el cual inicia con el andlisis de situaciones generales, postulados,
leyes y principios, de aplicacion universal y de comprobada validez, para aplicarlos a sucesos,

problemas o hechos particulares.
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1.5.4 Fuentes y técnicas para la recolecciéon de la informacion

Teniendo en cuenta los objetivos planteados y el tema de estudio es pertinente hacer una
combinacién de instrumentos para lograr resultados cualitativos que permitan sacar
conclusiones mas aproximadas a la realidad, con la posibilidad de plantear acciones que a
futuro permitan obtener buenos resultados dentro del supermercado. Hernandez Sampieri
(2014), manifiesta que “recolectar los datos de informacién implica elaborar un plan detallado
de procedimientos que nos conduzcan a reunir datos con un proposito especifico” (p. 198). Por
lo anterior, se realiz6 a partir de la recoleccion de datos provenientes de fuentes primarias, en

este caso:

1. La entrevista semiestructurada dirigida al personal administrativo y operativo que son los
encargados de tomar las decisiones y realizar actividades dentro de la organizacion. El
cuestionario de la entrevista estaba compuesto por preguntas sobre liderazgo y cultura
organizacional.

2. La encuesta utilizada es una adaptacion del “Cuestionario Multifactorial de Liderazgo”
elaborado por los autores Bass y Avolio, con base en la escala de Likert. Este cuestionario
busca evaluar las conductas relacionadas a estilos de liderazgo como el transaccional,
transformacional y laissez faire. Con base en lo anterior y con el fin de analizar la incidencia
de estos estilos de liderazgo sobre la cultura organizacional, se tom6 como referencia los
tipos de cultura propuestas por Cameron y Quinn (2011).

3. La revision documental permitié identificar la influencia del liderazgo en la cultura
organizacional del supermercado, en la cual se realizé un analisis para obtener resultados
y plasmar conclusiones. A continuacion, se presenta la guia metodologica para el

cumplimiento de los objetivos:

27



Tabla 1

Guia Metodoldgica

GUIA METODOLOGICA

OBJETIVO DE
INVESTIGACION

PROCEDIMIENTOS

MEDIOS

Establecer los estilos de
liderazgo predominantes en la
empresa

Revision bibliografica y apoyo en el marco
tedrico sobre tipo de liderazgo.

Realizacion de entrevista para identificacion
del liderazgo predominante en el
supermercado.

Realizacion de encuesta para identificar el
tipo de cultura organizacional que posee la
organizacion.

Identificar el tipo de cultura
organizacional que posee la
empresa

Revisioén bibliogréafica, analisis documental y
apoyo en el marco teérico sobre tipo de
cultura organizacional.

Realizacion de encuesta al personal para
identificar el tipo de cultura organizacional
que posee la organizacion.

Disefar estrategias para el
fortalecimiento de la cultura
organizacional.

Disefiar lineamientos estratégicos que
permitan fortalecer los aspectos débiles
identificados en la cultura organizacional.

Consultas de libros
Trabajos de grado,
maestrias que han
investigado acerca del
tema.

Bases de datos Univalle
Entrevista al gerente del
supermercado.

Apoyo del Tutor del trabajo
de grado.

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacién. Elaboracién propia

Este estudio se soporté principalmente en la encuesta y entrevista que se utilizO como

instrumento de recoleccion de informacién reuniendo

las caracteristicas esenciales de

seguridad y validez, antes del inicio se tuvo en cuenta su disefio y prueba piloto convirtiéndolo

en un cuestionario formal que permitié estandarizar y uniformar el proceso de recopilacién de

datos.

1.5.5 Poblacién y participantes

Dado que el tema exige cierta rigurosidad en las fuentes y su respectivo analisis, la poblacién

estuvo compuesta por el personal administrativo que lo conforman 17 colaboradores y el
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personal de sala de ventas que representan 46 trabajadores; para un total de 63 empleados

gue componen el recurso humano del supermercado Merca Pava.

Para obtener la informacién se aplicaron encuestas y entrevistas presenciales en el mes de
noviembre y posteriormente se tabuld la informacion obteniendo los promedios y puntajes de

las caracteristicas de la cultura y el liderazgo.

El instrumento empleado estd compuesto por tres secciones: la primera seccidén por seis
dimensiones con cuatro alternativas orientada cada una al tipo de cultura establecido por
Cameron y Quinn (Clan, Adhocratica, Jerarquica y de Mercado), se utiliz6 una escala de
puntuacion de 100, en donde cada participante debe otorgarle mayor puntuacion a la
alternativa con la que considere que mas se identifique; la segunda seccion consta de 21
preguntas orientadas a identificar el tipo de liderazgo predominante en la organizacion, la cual
se realizo por medio de la escala de calificacion de Likert, en donde uno es nunca y cinco

frecuentemente.

La tercera seccion es una entrevista semiestructurada con preguntas abiertas que buscan
recoger la percepcion de los encuestados sobre la descripcion de la cultura organizacional y
la influencia que ha ejercido el liderazgo a partir de las variables de: identificar la cultura

organizacional y definicion del liderazgo.

1.5.6 Tratamiento y analisis de la informacion

Analizar la investigacidon requiere organizar la forma de establecer caracteristicas, modelos,
unidades descriptivas para interpretar la informacion para dar cumplimiento a los objetivos y
solucion a la pregunta problema, el tema de estudio esta compuesta por informacion
documental y trabajo de campo, en los primeros capitulos la informacién estuvo amparada con

el marco tedrico sobre el tema de estudio, mientras que, en los Ultimos capitulos se analizan
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los resultados contrastando la informacion documental y el trabajo de campo; se utilizaron

técnicas cuantitativa y cualitativa que ayudaron a obtener conclusiones comprobadas.
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2. MARCO DE REFERENCIA

2.1 ESTADO DEL ARTE

En los Ultimos cinco afios se han presentado distintas investigaciones con el objetivo de
analizar profundamente la relacion que existe entre la cultura organizacional y el liderazgo;

desde diferentes sectores y areas de trabajo.

En el estudio titulado “Influencia de la cultura organizacional y el sentido de pertenencia en el
desempeiio laboral — Aeropuerto Internacional — Miami en Estados Unidos y Open Market en
Bogota-Colombia” de las autoras Leidy Sofia Murcia Torres y Diana Marcela Ramirez Palacios,
en modalidad de trabajo de grado: especializacion gerencia en recursos humano de la
universidad Jorge Tadeo Lozano en Colombia, publicado en el afio 2015, resulta de gran
importancia para esta investigacion. En términos teoricos las autoras Murcia Torres y Ramirez
Palacios (2015), identifican la evolucién de la cultura organizacional desde la perspectiva de
autores como Taylor y Stephen Robbins, para asi establecer como se forma la cultura en las
organizaciones y determinar si la cultura que prevalece en Open Market esta de acuerdo con

las necesidades de la empresa.

En lo que se refiere al aporte metodolégico, en este estudio es la revision literaria y
experiencias vividas, en donde el lector encuentra el resultado de un tamizaje por el cual las
organizaciones crean una cultura y a la vez un sentido de pertenecia de acuerdo a la razon de
la empresa y su planeacidon estratégica. De igual forma, en términos practicos ayuda a
establecer que un ambiente de trabajo que facilita una mejor adaptacion de sus colaboradores,
permite lograr un éptimo desarrollo de sus labores y que se sientan satisfechos con el trabajo

gue desempefian.

En lo referente a las conclusiones y hallazgos, esta investigacion permitié concluir que en la

empresa Open Market y el Aeropuerto Internacional de Miami existe una cultura organizacional
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flexible, en donde las personas se adaptan facilmente a los cambios que se presentan en su
entorno; fomentando asi relaciones de respeto y colaboracién, permitiéndoles tener mayor
confianza para asumir las responsabilidades y dificultades que se presentan al interior del area
de trabajo.

En el siguiente estudio titulado “Estrategias para el fortalecimiento de la cultura y clima
organizacional de la empresa Geométrica Modular’ de la autora Gloria Mercedes Rojas
Wilches, en modalidad de trabajo de grado: maestria en gestion social empresarial de la
universidad Externado de Colombia, publicado en el afio 2018, es de gran relevancia para esta
investigacion (Rojas Wilches, 2018).

En lo que se refiere a la pertinencia tedrica, se resaltan grandes autores como lo son: Schein,
Chiavenato y Robbins; de los cuales se puede concluir que las organizaciones sin importar su
tamafo se rigen por valores, normas y principios que tienen como objetivo participar
activamente en la estrategia de la empresa, preservar las relaciones de trabajo entre todos los

miembros de la organizacion y garantizar bienestar en el ambiente laboral.

Del mismo modo, la pertinencia metodologica presente en esta investigacion es de caracter,
cualitativo - descriptivo, su propoésito es identificar como se manifiesta determinado fenbmeno
empresarial en situaciones normales, en el caso puntual de la investigacion; asi mismo en
términos practicos, permite observar por medio del instrumento, en el clima y cultura
organizacional caracteristicas cuantitativas como la relacion de variables conductuales,
actitudes, percepciones, valores de los empleados, ademas de entrevistas que permiten
analizar qué elementos intervienen en la problematica y correlacionar diferentes factores con
la situacion actual de la empresa; el propdsito es identificar el sentir organizacional para asi

determinar elementos de satisfaccidn e insatisfaccion en la organizacion.

Con respecto a las conclusiones y hallazgos, se puede determinar que la motivacion del

personal, junto con los estilos de direccion, son factores que impactan y contribuyen
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directamente en altos costos empresariales y pérdida de conocimiento. Los temas de cultura
organizacional han cobrado gran relevancia en las estrategias del negocio colombiano debido
a la cohesién que puedan generar sus miembros y los valores compartidos que promueven la

estabilidad empresarial.

De igual forma, se presenta la investigacion titulada “Influencia del liderazgo organizacional en
la cultura de las pymes en la ciudad de Santiago de Cali”, en la modalidad de trabajo de grado
para pregrado en administracién de empresa, presentado por el autor Brayan Spilver Gonzalez
Valdés, 2018, enla que se realiza revision bibliografica de autores como Chiavenato, Robbins,
Cameron y Quinn, y permiten determinar como estos dos elementos influyen en el
comportamiento y fortalecimiento de las organizaciones para obtener mejores resultados en el

desempeiio (Gonzalez, 2018).

El enfoque metodoldgico de la investigacion es de caracter cuantitativo y cualitativo, en la que
se utiliza como fuente de informacion la revision bibliografica de libros, articulos cientificos, y
monografias, para dar soporte de argumentacion a la investigacion y como técnica de
recoleccion de informacion utilizan el cuestionario que consiste en una serie de preguntas que
estan relacionadas con una o mas variables que se desean medir. Con base en la practica del
trabajo de grado, es pertinente porque a partir de los resultados obtenidos del cuestionario se
detalla un andlisis que permite demostrar la importancia de la cultura organizacional y el
liderazgo dentro de las Pymes de la cuidad Santiago de Cali, como factor influyente en el
comportamiento de las personas que integran las organizaciones para mejorar el desempefio

organizacional.

A continuacion, el autor expresa como conclusién la relacién existente entre la cultura
organizacional y el liderazgo de los gerentes en las pymes de Santiago de Cali y como esta
relacion afecta negativa y positivamente la actividad econémica que ejerce cada empresa, de
esta manera los dos elementos brindan la oportunidad de que las empresas alcancen el mejor

desempefio competitivo en la region.
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Por otra parte, la autora Vivian Andrea Bolafios Quevedo, 2019, presenta la investigacion
titulada “Cultura Organizacional y Desempefio: estudio en la empresa Simout S.A”, en la
modalidad de trabajo de grado: pregrado, en la que se identifican las definiciones y modelos
de la cultura organizacional a través de autores como Schein, Omar Aktuf, Chiavenato y
Denison, los cuales manifiestan la cultura organizacional como patrones de comportamientos
del sistema gerencial de una empresa, dan importancia al liderazgoy a la orientacién interna
de la estructura organizacional, se enfatizan en el rendimiento, el trabajo en equipo, la
participacion de los trabajadores y el compromiso de todos con la organizacion; con el fin de
generar el mejor desempefio y competitividad empresarial (Bolafios, 2019).

Asimismo, en la investigacion utilizan la metodologia de tipo descriptiva correlacional dado que
su propasito es identificar y describir las caracteristicas de la cultura del area administrativa de
Simout S.A y su incidencia en el desempefio organizacional. El instrumento para recolectar
informacion esta compuesto por dos elementos, la primera, encaminada a recolectar
informacion sobre la cultura con un total de 60 preguntas cerradas que permiten identificar
caracteristicas de la cultura organizacional utilizando una escala de calificacion de Likert y la
segunda consiste en buscar afirmaciones de los encuestados sobre el desempefio de la

organizacion a partir de la medicion de variables.

De la misma forma, el desarrollo de esta investigacion, permitio en la practica sugerir a las
directivas de la compafiia iniciar un proceso de fortalecimiento de la cultura organizacional, y
establecer un plan de accion el cual esta orientado para lograr que la empresa Simout S.A
alcance mejores resultados de desempefio y competitividad. Finalmente, se obtuvieron
hallazgos presentados en la investigacion lo que permitié identificar que la empresa Simout
S.A posee una estructura de valores centrales que es reconocida, aceptada y compartida por
los colaboradores. Se realiz6 una calificacion donde unos criterios obtuvieron calificacion
deficiente y de las cuales fue necesario la intervencion de un plan de accién para su

fortalecimiento.
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El siguiente estudio titulado “Caracterizacion del clima laboral y la cultura organizacional en
Aquérela centro comercial (Cali-Colombia)” presentado por las autoras Katherine Plaza Marin
y Maria Andrea Valverde Balcazar, 2019 para optar al titulo de Magister en Administracion, se
identifican las caracteristicas del clima organizacional y cultura laboral, donde describen las
percepciones que el individuo tiene de la organizacién para la cual trabaja, se revisa la literatura
de (Garcia M, 2009) y Zapata Dominguez y Rodriguez Ramirez ( 2008), en la que se expresa
el clima y la cultura como cualidades, atributos o propiedades, relativamente permanentes en
un entorno de trabajo especifico y que influyen sobre la conducta de los colaboradores; para
fortalecer la investigacion se utiliza el modelo mas completo hallado en la revision bibliogréafica

que corresponde a la de Hernan Alvarez Londofio (Plaza Marin y Valverde Balcazar, 2019).

De igual forma, la metodologia utilizada en el trabajo de maestria es de caracter cualitativo y
el instrumento para la recoleccion de la informacion fueron las entrevistas para identificar
rasgos culturales en el centro comercial, y cuantitativo puesto que el instrumento utilizado son

encuestas, para diagnosticar la percepcion del ambiente laboral.

De esta forma, la investigacién permite generar recomendaciones para fortalecer y mejorar
procesos que estan fallando en la estructura organizacional del centro comercial e identificar
aspectos negativos en el entorno laboral, de las cuales afectan la productividad de la empresa,
las investigadoras plantean recomendaciones para mejorar y fortalecer los aspectos que se
estan debilitando desde la gerencia y en cada proceso que se realiza en la organizacion; con

el fin de potencializar el entorno laboral y el clima organizacional.

Por ultimo, en el estudio titulado “Cultura y clima: condiciones para la productividad laboral’ de
las autoras Luisa Varely Pefalosa y Gabriela Fernanda Mejia Salazar, en modalidad de trabajo
de grado: pregrado de la universidad del Rosario en Colombia, publicado en el afio 2020,
resulta pertinente para esta investigacion en términos tedricos, en la cual se presentan autores
como Idalberto Chiavenato, en el comportamiento organizacional donde la productividad es

vista como la relacion directa que existe entre los esfuerzos y la capacidad de una organizacion
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para cumplir con sus objetivos; asi como, cuando el comportamiento de las personas y las
interacciones que realiza al interior de la organizacion estan direccionadas hacia el bienestar

de este, la organizacion también sera beneficiada (Pefialosa y Mejia, 2020).

En lo que se refiere al aporte metodoldgico, se presenta una metodologia de investigacion
descriptiva, donde se selecciona una muestra de 30 empresas (10 nacionales y 20
internacionales), para analizar los aspectos cualitativos y cuantitativos mas relevantes e
identificar las variables que caracterizan al clima y la cultura en las organizaciones. De igual
forma, en términos practicos, resulta de gran relevancia al brindar herramientas para analizar
la empresa resaltando la relacion entre cultura y clima organizacional y como éstos son

condiciones para la eficiencia y la competitividad de las organizaciones.

En cuanto a los hallazgos y conclusiones, el estudio evidencia que la cultura y el clima
organizacional inciden positiva 0 negativamente en el comportamiento de las organizaciones,
como también en la construccion de una productividad laboral. Para las empresas
internacionales, se logré identificar que existe un liderazgo que genera confianza, el cual se
basa en una cultura organizacional humanitaria en donde el talento humano es el elemento
central de la organizacion; mientras que, en las empresas nacionales se observa que sobresale
un modelo de cultura organizacional explicito, donde las relaciones entre el clima y cultura
organizacional se basan en estructuras jerarquicas cerradas. Finalmente, se concluye que, en
una cultura humanitaria, el rendimiento y la eficiencia son mas altas que una empresa liderada
por una cultura explicita, el cual limita la produccion y la productividad de los recursos

organizacionales.
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2.2 MARCO TEORICO

En el siguiente apartado se muestra la fundamentacién tedrica necesaria para identificar la
influencia del liderazgo en la cultura organizacional, el cual ha buscado comprenderse desde
distintas teorias; para entender mejor cada una de ellas serd importante definir algunos
conceptos claves en el tema de investigacion. Teniendo en cuenta el enfoque de varios
autores, lo que permitir4 tener una vision mas completa y facilitara el andlisis. También, es
importante explicar otros conceptos relacionados, que se van a utilizar durante el desarrollo de

este trabajo.

2.2.1 Definiciones de cultura organizacional

“‘Durante las ultimas décadas se han movilizado diversas perspectivas para abordar la cultura
en el marco de las organizaciones y las practicas administrativas” (Zapata y Rodriguez, 2008).
El estudio de la “cultura organizacional emerge en los afios sesenta y setenta gracias a los
trabajos de autores como McGregor, Likert, Kantz y Kahn” (Cameron y Quinn, 2011), estos
autores propusieron una idea de cultura de orden mecanicista, para dejar de lado el énfasis de
la complejidad que suponia y ver las relaciones entre trabajadores como algo natural y

mecanico que se produce a lo largo del tiempo en las organizaciones (Chiavenato, 2009).

Cada organizacion tiene su cultura organizacional o corporativa. Para conocer una
organizacion, el primer paso es comprender esta cultura. Formar parte de una
organizacion significa asimilar su cultura. Vivir en una organizacién, trabajar en ella,
tomar parte en sus actividades, hacer carrera en ella, es participar intimamente de su
cultura organizacional. La cultura organizacional representa las normas informales, no
escritas, que orientan el comportamiento cotidiano de los miembros de una organizacion
y dirigen sus acciones en la realizacion de los objetivos organizacionales. Es el conjunto

de habitos y creencias establecido por medio de normas, valores, actitudes y
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expectativas que comparten todos los miembros de la organizacion (Chiavenato, 2011,
p. 72).

Para Zapata y Rodriguez (2008), la cultura organizacional se puede observar como un
instrumento cultural que ayuda a fomentar la integracion y la motivaciéon del personal. Por
medio de esta, los dirigentes pueden llegar a modificar o imponer ciertos elementos dentro de
ella para poder llevar la organizacion hacia el estado deseado. Asimismo, el enfoque de
Robbins de cultura organizacional hace referencia a “un sistema de significados compartidos
por los miembros de una organizacion, que la distinguen de otras. Si se examina con atencion,
este sistema es un conjunto de caracteristicas basicas que valora la organizacion” (Robbins S.
P., 2004, p. 525).

La cultura organizacional es el conjunto de supuestos, creencias, valores y normas que
comparten los miembros de una organizacion. Esta cultura quiza sea un producto
deliberado de sus miembros claves, o tan sb6lo una evolucion al paso del tiempo.
Representa un elemento fundamental del entorno laboral en el que los empleados
realizan su trabajo. Esta idea de cultura organizacional es intangible, pues no se ve ni

se toca, pero esta presente y es permanente (Newstrom, 2011, p. 92).

Segun Cameron y Quinn (2011), la cultura organizacional es la relacion y articulacion de
actividades sociales que ocurren dentro de la empresa como por fuera de ella, a su vez como
la interaccion de los trabajadores con ellos mismos, como la actividad propia de la empresa
con sus clientes y competidores. Ademas de describir la cultura organizacional como “el
pegamento social que une a la organizacion” (p. 759). Por otro lado, ellos también aseguran
gue hay una fuerte relacion entre la cultura organizacional y el desempefio de la empresa.
Segun ellos, un ingrediente clave para el éxito (o el fracaso) de las organizaciones es la cultura
gue posee cada una, ellos la definen como un elemento no tangible ni evidente dentro de la

empresa, pero con una gran potencia e impacto dentro de la misma.
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Estos autores también sostienen que en la cultura de una empresa se ven reflejados los
valores, los estilos de liderazgo que predominan en la organizacion, el lenguaje, los simbolos,
las rutinas, los procedimientos a seguir y lo que dentro de ella se consideran como definiciones
de éxito. Estas caracteristicas permiten que cada empresa pueda tener formas Unicas de
realizar sus actividades. Es decir, dentro de una sola compafiia, pueden existir niveles
jerarquicos, departamentos funcionales y hasta equipos que tengan una cultura Unica y
exclusiva para ellos (Cameron y Quinn, 2011).

De acuerdo con lo anterior, para Schein (2010) también existen las denominadas subculturas,
€l argumenta que en muchas organizaciones cada departamento puede desarrollar una
subcultura determinada, tomando como base la materia de su ensefianza y la investigacion.
Por ejemplo, en los bancos puede existir una subcultura acorde a todas las funciones y

actividades relacionadas con los créditos y otra distinta enfocada a la funcién de inversion.

Schein (2010), afirma que la cultura de un grupo puede ser definida por un patrén de
suposiciones basicas, que son compartidas y aprendidas por todos los integrantes, las cuales
han permitido solucionar problemas de adaptacion (tanto internos como externos) y han
demostrado resultados favorables durante un periodo considerable de tiempo, hasta llegar al
punto de que se consideran validas. Ademas, estas suposiciones son impartidas a los nuevos
miembros del grupo, afirmando que éstas definen las correctas formas de percibir, pensar y

sentir; en relacion con los diversos problemas que se puedan presentar.

Chiavenato (2009), por su parte también expone cierta diferencia entre estos dos términos, la
cultura en si, estd compuesta por una serie de valores, costumbres, tradiciones, objetivos y
cbédigos de conducta, los cuales son transmitidos generacionalmente por medio de los
procesos de educacién y socializacion. Por lo tanto, la cultura influye y condiciona de una forma

directa la forma en que se comunican e interactlan las personas.
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Sin embargo, Chiavenato (2009) afirma que la cultura de una organizacion representa la forma
en que interactian sus empleados, las actitudes que predominan entre ellos, las concepciones
basicas que son aceptadas y todas las caracteristicas que son consideradas relevantes dentro
de sus interacciones. En este sentido, la cultura tiene diversas variables (religion, educacion,
idioma, valores, normas, creencias, etc.), que afectan directamente el comportamiento de los

individuos y grupos de trabajo en la organizacién, su motivacion, productividad, compromiso y

ética.
Figura 1
Cultura Organizacional
Fundadores
F
Estructura Estilo de liderazgo
fo———————— —
Desempefio vy | Cultura » Talento humano
productividad [ Organizacional
> Actitudes y
Sistema de e————— Motivaciones
reconocimiento y
recompensa
h 4 v
Valores y creencias Integracion entre
compartida Colaboradores

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacién. Elaboracién propia a partir de la informacion de Chiavenato
(2009)
2.2.2 Elementos de la cultura organizacional

“La cultura organizacional no es algo palpable, sélo puede observarse en razén de sus efectos
y consecuencias” (Chiavenato, 2009, p. 123). En este sentido, Chiavenato (2009), afirma que
es similar a un iceberg, dado que, en la parte superior de este, estan todos los elementos
visibles. En el caso de las organizaciones, estos elementos visibles serian los aspectos

superficiales de la organizacion.
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Por lo general, estos elementos son fisicos y concretos, como los edificios, la infraestructura
de las instalaciones, los colores, las oficinas y los materiales de trabajo; la tecnologia
empleada, las descripciones de los cargos, entre otros. Por otro lado, en la parte inferior se
encuentran todos los aspectos invisibles y que son mas dificil de observar o percibir. Aqui
estan todas las manifestaciones psicologicas y sociologicas que componen la cultura de la

organizacion.

Con esta comparacién, Chiavenato (2009) expone que, al igual que un iceberg, la cultura
organizacional presenta varios estratos con diferentes grados de profundidad y arraigo; eso
quiere decir que, a medida que el grado de profundidad sea mayor (haciendo referencia a los
elementos que son invisibles dentro de la cultura organizacional), mayor va a ser la dificultad

para cambiar dicho elemento.

Schein (2010), también afirma que la cultura se puede analizar desde diferentes niveles y cada
nivel representa un grado diferente en que la cultura es visible para las personas, de este
modo, dichos niveles estan organizados desde las manifestaciones que son palpables y faciles
de observar, hasta los elementos de la cultura que estan profundamente arraigados a esta, los
cuales pueden llegar a ser reproducidos de forma inconsciente y hacen parte de la esencia de

la cultura. De acuerdo con el autor, existen tres niveles de cultura:

e Artefactos y simbolos

En este nivel se pueden organizar todos los elementos y aspectos que son faciles de identificar
y percibir, aqui se encuentran los elementos visibles de una empresa como: logotipos,
arquitectura, estructura, procesos, el lenguaje, la tecnologia, formas de vestir, creaciones
artisticas, ceremonias, demostraciones emocionales, mitos y relatos sobre la organizacion,

entre otros.

También se puede encontrar en este nivel el clima del grupo, el cual es producto de algunos

de los supuestos subyacentes de la cultura; en este sentido, el clima se puede definir como
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una manifestacion de la cultura del grupo u organizacion. Lo que caracteriza estos elementos
es que son muy féciles de observar y definir, sin embargo, es muy complejo describir el
significado que tienen los artefactos para el grupo, debido a que las personas tienden a
interpretar estos elementos con base en sus propios sentimientos y reacciones. Para que se
pueda hacer un reconocimiento e interpretacion adecuado del significado que estos artefactos
tienen para los miembros, es necesario convivir con el grupo por un determinado periodo de

tiempo.

e Creencias y valores adoptados

Todos los valores y creencias que hacen parte de un grupo, son al final, los valores y creencias
de alguien. Esto quiere decir que, hay ciertos individuos que tienen una influencia directa sobre
el grupo, lo que llega a condicionar la forma de actuar y responder de dicho grupo frente a un
determinado problema.

Cuando el lider convence al grupo de actuar de una determinada forma, la instruccion funciona
adecuadamente y el grupo tiene una percepcion positiva de los resultados; las creencias del
grupo pasan por un proceso de transformacion, en el cual, dichas creencias y comportamientos

se convierten en supuestos compartidos.

Cuando estas creencias adquieren confiabilidad y se convierten en supuestos compartidos, los
miembros del grupo comienzan a olvidar las ideas que tenian en un principio, de las cuales no
estaban seguros; y adoptan las nuevas creencias que ahora comienzan a aceptarse como

validas.

e Suposiciones basicas subyacentes

Hace referencia a todas las creencias y valores que son otorgados y a su vez determinan el
comportamiento, la percepcién y los sentimientos de los integrantes del grupo frente a una

situacion en particular. Después de que las creencias adquieren la confiablidad que se
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describi6 en el punto anterior y se empiezan a sostener de una forma fuerte dentro del grupo,
se puede llegar al punto de que cualquier comportamiento que sea basado en otra creencia o
supuesto diferente al existente, se considere inconcebible.

Las suposiciones basicas subyacentes estan profundamente arraigadas en la cultura

organizacional y se experimenta como un comportamiento auto-evidente e inconsciente.

2.2.3 Caracteristicas de la cultura organizacional

Segun Chiavenato (2009), la cultura organizacional refleja la forma en que cada organizacion
aprende a convivir con su entorno. Es una mezcla de aquellos supuestos, creencias,
comportamientos, historias y costumbres que, en conjunto, reflejan el modo particular de

funcionar de una organizacion. La cultura organizacional tiene seis caracteristicas principales:

1. Regularidad de los comportamientos observados: las interacciones entre los
miembros se caracterizan por un lenguaje comun, terminologia propia y rituales relativos
a las conductas y diferencias de los mismos.

2. Normas: son las pautas de comportamiento, politicas de trabajo, reglamentos y
lineamientos sobre la manera de hacer las cosas.

3. Valores dominantes: hace referencia a los principios que defiende la organizaciéon y
gue espera que sus miembros adopten y compartan, como calidad de los productos,
bajo ausentismo y elevada eficiencia.

4. Filosofia: representa las politicas que reflejan las creencias sobre el trato que deben
recibir los empleados o los clientes.

5. Reglas: guias establecidas que se refieren al comportamiento dentro de la
organizacion. Los nuevos miembros deben aprenderlas para ser aceptados en el grupo.

6. Clima organizacional: este punto se refiere a la sensacién que transmite el local, la
forma en que interactian los miembros de la organizacion, el trato a los clientes y

proveedores, entre otros.
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Cada una de estas caracteristicas se presenta en distintas medidas y puede dar lugar a
controversias. La comprension de las caracteristicas culturales de cada organizacion se facilita
si se entiende que todas pueden ubicarse en algin punto de una escala que va desde el estilo
tradicional y autocratico hasta el estilo participativo y democratico.

2.2.4 Tipos de cultura organizacional

De acuerdo a los tipos de cultura y perfiles organizacionales, Likert defini6 cuatro perfiles
organizacionales, basados en las variables del proceso de decision, el sistema de
comunicaciones, las relaciones interpersonales y el sistema de recompensas y sanciones.
Esas cuatro variables presentan diferentes caracteristicas en cada uno de los perfiles

organizacionales (Likert, 1980, citado en Chiavenato, 2009, p. 127).

Sistema 1. Autoritario coercitivo

Es un sistema administrativo autocratico, fuerte, coercitivo y muy arbitrario que controla en
forma muy rigida todo lo que ocurre dentro de la organizacion; es el sistema mas duro y

cerrado. Sus caracteristicas son:

e Proceso de decision: totalmente centralizado en la cupula de la organizacion. Todo lo que
ocurre de manera imprevista y no rutinaria se expone ante la alta gerencia para que ésta
decida.

e Sistema de comunicaciones precario y vertical: solamente se transmiten 6rdenes de arriba
hacia abajo. No se pide a las personas que generen informacion.

e Relaciones interpersonales: se les considera perjudiciales para el trabajo. Las directivas
buscan impedir las relaciones informales. No hay una organizacién informal, y para evitarla
los puestos estan disefiados de modo que aislan a las personas y evitan que se relacionen
entre si.

e Sistema de recompensas y sanciones: hace hincapié en las sanciones y las medidas
disciplinarias, o que genera un ambiente de temor y desconfianza. Las personas deben
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obedecer puntualmente las reglas y los reglamentos internos, bajo pena de ser

sancionadas.

Sistema 2. Autoritario benevolente

El sistema administrativo autoritario que sélo es una version atenuada del sistema 1, es mas

condescendiente y menos rigido que el anterior. Sus caracteristicas son:

e Proceso de decision: centralizado en la cupula, aunque permite cierta delegacion
cuando se trata de decisiones de poca importancia y de caracter rutinario y repetitivo;
sin embargo, siempre se requiere autorizacion, lo que mantiene el aspecto
centralizador.

e Sistema de comunicaciones: relativamente precario, prevalecen las comunicaciones
verticales y descendentes, aunque la cupula también puede recibir comunicaciones que
provienen de la base.

e Relaciones interpersonales: la organizacion tolera que las personas se relacionen en un
clima de relativa condescendencia. Sigue habiendo poca interaccion humana, pero hay
una organizacion informal incipiente.

e Sistema de recompensas y sanciones: sigue haciendo hincapié en las sanciones y las
medidas disciplinarias, pero con menos arbitrariedad. Se ofrecen algunas recompensas

materiales y salariales.

Sistema 3. Consultivo

Se inclina mas hacia el lado participativo que hacia el autocratico e impositivo. En cierta medida

se aleja de la arbitrariedad organizacional. Este sistema se caracteriza por:

e Proceso de decisidn: de tipo consultivo y participativo, se toma en cuenta la opinion de
las personas para definir las politicas y directrices de la organizacion. Ciertas decisiones

especificas son delegadas y, posteriormente, sometidas a aprobacion.
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Sistema de comunicaciones: tanto verticales (descendentes y ascendentes) como
horizontales (entre iguales). Son sistemas internos de comunicacion y facilitan el flujo
de informacion.

Relaciones interpersonales: existe un alto grado de confianza en las personas, aunque
no es total ni definitivo. Se crean condiciones relativamente favorables para una
organizacion informal solida y positiva.

Sistema de recompensas y sanciones: hace hincapié en las recompensas materiales y

simbdlicas, aun cuando impone sanciones y castigos eventualmente.

Sistema 4. Participativo

Es un sistema administrativo democratico y abierto, sus principales caracteristicas son:

Proceso de decision: totalmente delegado a la base, la directiva sélo toma decisiones
en situaciones de emergencia, pero se sujeta a la ratificacion explicita de los grupos
involucrados.

Sistema de comunicaciones: los datos fluyen en todas direcciones y la organizacion
invierte en sistemas de informacion porgue son basicos para su flexibilidad y eficiencia.
Relaciones interpersonales: el trabajo se realiza en equipos y en grupos espontaneos
para incentivar las relaciones y la confianza mutua entre personas.

Sistema de recompensas y sanciones: hace hincapié en las recompensas, sobre todo
en las simbdlicas y sociales, pero sin omitir las salariales y materiales. Rara vez existen

sanciones, y los equipos involucrados son los que deciden imponerlas.

De igual forma, autores como Cameron y Quinn (2011), plantean los siguientes tipos de cultura:

La Cultura Clan o Grupal, es una cultura que busca que la organizacion sea un lugar amistoso

donde trabajar y que las personas por su naturaleza puedan compartir conocimientos y

experiencias entre si, tomando en cuenta lo anterior esta cultura edifica a los lideres como

46



figuras paternales que buscan el bien comun por encima del individual y hasta del personal,
valores como la lealtad y la tradicidén son pilares fundamentales que unen a la organizacion o

al &rea de trabajo donde se desenvuelva este tipo de cultura.

De acuerdo con Cameron y Quinn (2011) la Cultura Adhocratica, la cual se identifica con
organizaciones sensibles al cambio o que por el entorno donde se encuentran pueden ser
susceptibles a cambios acelerados, cambios que son muy caracteristicos en entornos del siglo
XXI. El ambiente en el que se desarrollan las actividades de un area que se configura con este
tipo de cultura organizacional son ambientes muy dindmicos y que cuentan en su mayoria con
personas dinamicas, creativas y con espiritu de emprendimiento, lo anterior busca aclarar que
a pesar de que el area o la organizacion estén atenidas a cambios bruscos durante las
actividades su personal no muestra mayor problema con afrontarlo. Los lideres que se
configuran bajo esta cultura son lideres que saben tomar riesgos a la hora de tomar decisiones
importantes para la organizacion. Pilares importantes para el éxito de esta cultura en una
organizacion son la innovacion, el constante crecimiento y una valorizacion por la obtencion
de nuevos recursos y mayor aprecio por los recursos que ya se tienen, finalmente una
organizacion donde se ejerza este tipo de cultura suele estimular en mayor cantidad la iniciativa

individual y la libertad de conocimiento.

Otra de las culturas que definen los autores Cameron y Quinn (2011) es la Cultura
Jerarquizada, donde se encuentra una estructura formalizada y que respeta los procedimientos
y el orden jerarquico a la hora de tomar decisiones, manteniendo una cohesion en todos los
niveles de la organizacion. Los lideres que se desempefian bajo esta cultura organizacional
son personas que buscan siempre mantener el orden, estabilidad y funcionamiento eficaz de
la organizacion en la que se encuentren. La administracion del personal y los recursos son
clave para el buen funcionamiento y éxito de una organizacion que se configura a partir de
este tipo de cultura. La busqueda de ascensos y la remuneracion son incentivos para los

seguidores de hacer sus trabajos de la manera adecuada y en los tiempos correctos.
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Finalmente, segun Cameron y Quinn (2011) la Cultura de Mercado no tiene relacion con la
funcion organizacional del mercadeo, por el contrario, esta definida en funcion del mercado y
se orienta hacia el entorno externo mucho mas que para los asuntos internos del area u
organizacion. Los lideres de este tipo de cultura son personas exigentes y competidoras que
buscan en su mayor parte sacar ventaja competitiva de otra organizacion, convirtiendo asi a
sus trabajadores en personas orientadas al logro, a la obtencion de metas y cumplimiento de
objetivos. Al igual que la Cultura Jerarquica, en los miembros de esta organizacién priman la

estabilidad por encima de cualquier otra cosa.

Figura 2
Tipos de Cultura

2.2.5 Modelos de Zapata y Rodriguez
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Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia a partir de la informacion de Cameron y

Quinn (2011)
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De acuerdo con Zapata y Rodriguez (2008), este modelo se destaca por realizar un andlisis
de la cultura organizacional desde una perspectiva interdisciplinaria, que tiene como principal
planteamiento trece dimensiones que han sido estudiadas e implementadas en empresas
colombianas durante 10 afios. Para lograr dicha interdisciplinariedad, este modelo esta basado
en trabajos de diversos autores como Boyer y Equilbey (1986), Vermont-Gaud (1986), Bédard
(1995, 2000, 2002), Chanlat (1985, 1995), Vallée (1985), Dumezil (1985), Aktouf (1990), Aktouf
y Chretien (1987), Allaire y Firsirotu (1988), Thevenet (1986), entre otros.

Uno de los objetivos de los autores fue brindar una vision integral de la cultura de la
organizacion, por medio del estudio y aplicacién de todos los componentes culturales.
Para cumplir este objetivo, el modelo creado parte de lo general a lo particular y se
divide en diversas dimensiones: la historica y social de la cultura; los grandes conjuntos
simbdlicos en la organizacion, las subculturas y los elementos de la cultura relacionados

con la gestion empresarial (Zapata y Rodriguez, 2008).

Para realizar un adecuado andlisis de todos los componentes, rasgos y caracteristicas
gue componen la cultura organizacional, los autores realizaron una detallada revision
bibliografica sobre el tema y también llevaron a cabo investigaciones de campo en
empresas colombianas, como lo son: Ecopetrol, Genfar, TNT, Goodyear, Molinos Roa,
entre otras. Con base en lo anterior, se plantea el siguiente modelo que comprende

trece dimensiones (Zapata y Rodriguez, 2008).

1. La historia: para los autores, este aspecto hace referencia a como transcurre la vida de
las personas. Esto permite realizar un adecuado estudio de cual ha sido la evolucion del
contexto social en el cual la empresa realiza sus actividades y se desarrolla su cultura.

De esta forma, se intenta buscar en una persona, grupo, organizacion o sociedad, todos
los aspectos relacionados con su evolucién e historia, con el fin de identificar la huella que
ha dejado cada uno, en materia de tiempo y espacio. Aqui juegan un papel importante el

fundador de la compafia y la evolucion de las estrategias y estructuras organizacionales.
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2. El entorno y la sociedad: definen la cultura externa a la organizacién, se puede apreciar
gue esta puede influir de dos formas en la empresa: por medio de las normas o restricciones
gue le son impuestas a la organizacion o por los individuos que trabajan dentro de ella, ya
gue llegan a la compafiia con una carga cultural que incide en la realidad social de la
empresa.

En el entorno se identifican los factores politicos, sociales, tecnoldgicos, demograficos,
juridicos, culturales, entre otros, a los que la empresa debe de adaptarse y trabajar en ellos,
con el fin de lograr los objetivos de la organizacion.

Por otro lado, la cultura externa es la cultura nacional, regional y local que influye en la
organizacion por medio de sus formas de enfocar la realidad, ademas de los valores y
percepciones que son considerados comunes.

Entre los elementos que se pueden considerar influencias culturales externas estan las
caracteristicas socioculturales que rodean la empresa, las caracteristicas filosoficas de la
época y los valores actuales de diferentes paises.

3. El habla, lalenguay el lenguaje: estos elementos son parte fundamental del ser humano
como ser social, que permiten el desarrollo de conocimientos y formas de comportarse en
las personas. Ademas, estos aspectos influyen en las relaciones internas y externas de la
organizacion. En este punto se origina el vocabulario, las jergas, dichos, apodos; lenguaje
directo, indirecto y todos los elementos que componen el lenguaje organizacional.

4. Proyecto de empresa: involucra los aspectos que conforman el direccionamiento
estratégico de la compaiiia, tales como mision, vision, credo organizacional, principios y
valores. Por medio de estos fundamentos, la organizacion pasa a definir todos sus
objetivos, planes de accion, politicas, presupuestos y actividades. Aqui se destacan los
principios y valores corporativos; la mision y la vision de la compafia.

5. El sistema de produccién de bienes materiales: de acuerdo con Zapata y Rodriguez
(2008) “hace referencia a la economia, a la produccion, creacion y el intercambio de bienes
y mercancias, técnicas y métodos de trabajo, etc.” (p. 294). Esta dimensién facilita la
comprension de las condiciones materiales que rodean la vida de las personas, tanto a

nivel social como organizacional. Se resalta el oficio o actividad de la empresa, es decir, el
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patrimonio de la cultura organizacional de la compafiia, con el que se cumplen los objetivos
organizacionales, su mision y razon de ser.

El sistema de produccion de bienes inmateriales: representa todos los simbolos e
imaginarios que son producto de la relacion del hombre con el medio ambiente. Se puede
apreciar que, gracias a esta interaccion, surgen dos situaciones: sus conocimientos, que
son todas las producciones materiales, y los desconocimientos, que representan todas las
realidades desconocidas e imaginadas.

En este sentido, el sistema de produccion de bienes inmateriales son todas las
representaciones sociales que son producidas por el pensamiento o el imaginario, que
tratan de mantener las relaciones cambiantes con el ambiente, por medio de la
transformacion simbolica, generando signos, imagenes, pensamientos, simbolos e ideas;
gue con el paso del tiempo van adquiriendo cierto significado para el desarrollo social y
organizacional.

El sistema de produccion de los bienes sociales: en este apartado se afirma que las
relaciones sociales se modifican de forma aleatoria, conforme a los factores que intervienen
en el entorno y son moldeados por la sociedad.

Entre las actividades que hacen parte de este sistema estan todos los hechos que los
individuos realizan como producto de la interaccién constante que tienen con su entorno,
los cuales manifiestan formas de relaciones sociales que se basan en el sistema de
produccion de bienes materiales e inmateriales; esto permite el desarrollo de formas,
métodos, y alternativas de gestion que estadn encaminadas a alcanzar los objetivos y metas
organizacionales.

De este grupo hacen parte los bienes diacrénicos o estructurales, que poseen los valores,
ritos, ceremonias, hechos sociales, eventos, normas, reglas y todos los procesos que hacen
parte del control social, este ultimo punto representa todas las actividades que se ejercen
sobre los individuos para adaptarlos a las pautas, roles y todas las relaciones que se
consideran de valor dentro de la cultura. También estan los bienes sociales sincrénicos o
coyunturales, que son los actos cotidianos dentro de la comunidad, causados por las
diversas interacciones sociales; aqui se encuentran las conductas sociales, grupos de

referencia, grupos informales, uso del tiempo libre, artes, deportes, etc.
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8. Las relaciones interpersonales: se pueden definir como los lazos o vinculos existentes
entre las personas y los grupos. Generalmente se producen por un objetivo en comun, que
se logra por medio de las interacciones personales y que busca alcanzar la identidad de la
empresa. Dentro de la organizacion las relaciones son manifestadas por medio de roles y
procesos que son adquiridos por las personas y grupos sociales, lo cual permite la
conformacién de fendmenos organizacionales que facilitan la caracterizacion de las
interacciones entre los individuos.

9. Relaciones de parentesco: son todas las relaciones que se basan en los vinculos entre
personas que hacen parte de una misma familia. Aqui se estudian aspectos como la
estructura del parentesco, el parentesco bilateral y la clasificacion de los parientes.

10.Relaciones de poder: autores como Weber (1946) y Dahl (1957) afirman que por poder
se entiende la habilidad que tiene una determinada persona para hacer que otra realice
algo que por si misma no habria hecho. El poder también posee ciertos atributos personales
y jerarquicos., lo que es considerado fundamental para poder influir sobre el
comportamiento de los demas.

11.Liderazgo y estilos de direccion: estos dos aspectos permiten identificar principalmente
la personalidad de los directivos, ademas de la forma en la que piensan, sienten y actuan;
dicha forma influencia la manera en que se relacionan las personas dentro de la
organizacion, ya que los individuos comienzan a adoptar estos patrones de
comportamiento, considerandolos como una guia de actividades y pensamientos.

12.Las subculturas: dentro de la organizacion existen pequefios grupos de personas que
pertenecen a una misma area de gestion, estatus social, ideologia politica o creencias
religiosas similares; estos grupos pueden adquirir una cultura determinada entre ellos,
denominada subcultura.

Existen diferentes tipos de subculturas, como lo son: subculturas profesionales (grupos
sociales que se organizan en torno a las profesiones), subculturas funcionales (grupos
organizados de acuerdo a las areas funcionales de la organizacién), subculturas de clase
social (en relacién con la clase social de los miembros de la compafiia), subculturas
politicas o ideoldgicas (miembros que se agrupan de acuerdo a ideologias politicas,

movimientos y partidos politicos), subculturas que priorizan valores de lo publico o lo
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privado; subculturas por niveles jerarquicos (generalmente se encuentran basadas en la
pirdAmide organizacional), subculturas étnicas y de raza; subculturas de credos y religiones;
entre otras.

13.La identidad organizacional: la identidad es uno de los aspectos mas importantes de la
cultura, existen 4 dimensiones de identidad: las relaciones consigo mismo, las relaciones
con los demas, las relaciones con la naturaleza y la relaciéon con la trascendencia. La
consideracion de laidentidad hace necesario realizar un analisis de la misma a nivel global,

nacional, regional, local e individual.
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Figura 3

Modelo de Zapata-Rodriguez

El sistema Lasrelaciones
Histaoria de El entorno y de interpersonales
la emnresa la sociedad produccidn
de los bhienes
Relaciones
El'habla, 1 Provecto de . de poder
lengua y el empresa MODELO DE Relaciones
lenguaje ZAPATA de
RODRIGUEZ parertesco Las
El sisterna de El sisterna de _ subculturas
produccidn de produccidn de Liderazgo ¥
hiehes hignes estilos de La identidad
rnateriales inmateriales direccion arganizaciaonal

\. J
Y

Este modelo se destaca por realE ar un analisis de
la cultura organizacional desde una perspectiva
interdisciplinaria, casi todo aguello que constituye
la vida en comin en 105 drupos  sociales.
empresarial.

Se divide en diversas dimensiones: la histdrica y
social de la cultura; los grandes conjuntos
simbdlicos en la organizacion, [as subcuturas v los
elermentos de la cultura relacionados con la gestidn
empresarial.

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia a partir de la informacion de Zapata y
Rodriguez ( 2008).
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2.2.6 Modelo de los valores en competencia por Cameron y Quinn

Este modelo, disefiado por Cameron y Quinn es uno de los instrumentos con mas usos para
la evaluacion de la cultura organizacional. Se ha utilizado en muchos sectores de la industria,
como el de la salud, organizaciones religiosas, colegios, bibliotecas, universidades, entre otros;
y se ha representado en diversos paises, como Argentina, Canada, China, Dubdi, la Unién
Europea, Francia, Alemania, Gran Bretafia, América Latina, Paises Bajos, Qatar, Rusia,
Senegal, Singapur, Eslovenia, Sudafrica, América del Sur, Corea del Sur, Espafia, Estados
Unidos, etc (Cameron y Quinn, 2011).

Segun Cameron y Quinn (2011) el propdsito del Instrumento de Evaluacion de la Cultura
Organizacional (OCAI, por sus siglas en inglés) es evaluar seis dimensiones que son
consideradas claves dentro de la cultura de cada organizacion. Con el estudio y calificacion de
estas dimensiones, se procede a crear un perfil de la cultura organizacional, de esta forma, es
mas facil identificar los aspectos claves que requieren un cambio en la cultura de la empresa
para garantizar que la compaiiia llegue al estado deseado (incremento en la productividad,

mayor eficiencia, mejor gestion de los recursos, entre otros).

Las seis dimensiones claves son las siguientes Cameron y Quinn (2006):

1. Caracteristicas dominantes: este apartado trata de determinar las caracteristicas que
predominan en la relacion de los miembros de la organizacion y sus objetivos principales,
por ejemplo, si se incentivan las relaciones personales, la obtencién de los resultados o el
seguimiento de las reglas.

2. Liderazgo Organizacional: esta seccion trata de descubrir cuales son las caracteristicas
del lider del grupo, departamento u organizacion que se esta estudiando; si este esta
enfocado al desarrollo de los miembros, la innovacion o la eficiencia. Los autores han

confirmado que, entre mas congruente sea el estilo de liderazgo con la cultura
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organizacional dominante, mas éxito tienen los lideres de la compafia, unidades o
departamentos que gestionan.

Estilo gerencial: este punto se enfoca en la gestion humana, trata de describir si el estilo
predominante es el que estimula el trabajo en equipo, la toma de riesgo individual, la
competitividad o la estabilidad en las relaciones. Los autores también afirman que la gestion
humana es clave para promover el cambio en la cultura de la organizacion, con el fin de
gue esta gestion sea mas estratégica, inclusiva y racional.

Valores organizacionales: esta parte ayuda a identificar qué elemento es el que le permite
a la organizacion mantener unida, como lo es la confianza y la lealtad; el compromiso con
la innovacién y el desarrollo; el énfasis en las metas o las reglas y politicas formales.
Enfasis estratégico: hace referencia al enfoque que tiene la organizacion respecto al plan
de accion que considera mas adecuado para cumplir sus objetivos. Entre ellos estan: el
desarrollo humano, la adquisicion de nuevos recursos para innovar, las acciones
competitivas o la eficiencia y el control.

Criterios de éxito: es necesario saber que cada organizacion puede tener diferentes
aspectos para medir el éxito y considerar que la empresa va por el camino correcto. Este
apartado analiza si la base del éxito de la compafia o grupo a analizar esta basada en el

desarrollo de los recursos humanos, la innovacion, la competitividad o la eficiencia.
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Tabla 2

Modelo de los Valores en Competencias

Aspectos

Cultura Grupal-
Clan

Cultura
Adhocréatica

Cultura Jerarquica

Cultura
Racional-
Mercado

Caracteristicas
dominantes

Lugar personal y

Muy dindmicay

Jerarquizada,
controlada y

Orientada hacia los

organizacional

padre de todos en

innovador y tomador

organizador y defensor

o familiar emprendedora resultados
Organizacion estructurada
Dispuesta a apostar Gobernada por Competitiva,
Comparten mucho . o .
Gente . por sus ideasy a procedimientos y orientada al logro
con los demas . e

asumir riesgos normas formales de objetivos
. Tutor, consejero y Emprendedor nato, Coordinador, Ejecunvp_agreswo,
Liderazgo competitivo, clara

orientacién hacia

la familia de riesgos de la eficiencia
los resultados
Promueve la iniciativa
Promueve el del individuo, la Promueve la seguridad Competitividad
. : trabajo en equipo, adopcion de riesgos, del empleo, la agresiva, logro de
Estilo gerencial g o & e
consenso, la innovacién, la estabilidad y objetivos
participacion libertad y la prediccion ambiciosos
singularidad

interés por los
trabajadores

novedosos

produccién, costos
bajos

Lealtad, . Respeto por normas 'y | Agresividad, espiritu
; Compromiso con la e
Valores compromiso . i . politicas formales, ganador,
R I innovacién y cambio S e
organizacionales organizacional, continuo cumplimiento con la consecucion de
confianza mutua jerarquia, coordinacion objetivos
Dinamismo y .
Desarrollo ; o Permanencia y .
predisposicion a S Acciones
. . humano de los ) estabilidad de sus "
Enfasis . aceptar nuevos retos; ; s competitivas,
o miembros, : miembros, eficiencia,
estratégico confianza experimentar nuevas control vencer a la
. " cosas; aprender de los . oy competencia
mentalidad abierta funcionamiento fluido
errores
Desarrollo Eficiencia,
humano, trabajo confiabilidad en el -
o : Desarrollo de L Penetracion y
Criterios del en equipo, P servicio, adecuada .
" i productos Unicos y ) liderazgo en el
éxito compromiso e programacion de la

mercado

Fuente: Tomado de Cameron y Quinn (1999)

La forma de realizar la evaluacién es la siguiente: cada dimension consta de cuatro opciones,

la persona que realiza la evaluacion debe darle una puntuacion mayor a la alternativa que mas

sSe asemeje a su organizacion o grupo. Los autores le asignaron a cada dimension 100 puntos

(aunque este valor se puede cambiar), los cuales se deben de dividir en cada una de las 4

alternativas. Por ejemplo, si la alternativa A es la que mas se asemeja a la compainiia, laBy C
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son similares; mientras que la D es la méas alejada, la persona podria puntuarlas de 55, 20, 20

y 5 respectivamente (Cameron y Quinn, 2011).

Por otro lado, cada alternativa tiene dos espacios para rellenar, uno tiene el titulo de “ahora” y
otro el de “preferido”. Esto quiere decir que, la persona debe colocar en “ahora”, la puntuacion
gue cree deberia tener la organizacion o grupo actualmente; y en la casilla de “preferido”,
calificar la compafiia teniendo en cuenta cual seria la puntuacion ideal para que la empresa

tenga un éxito inminente (Cameron y Quinn, 2011).

A los resultados obtenidos, se les realiza una serie de célculos aritméticos, que consisten en
sumar todos los puntajes obtenidos en cada una de las alternativas (A, B, C y D) y dividirlos
entre 6, esto quiere decir, que se suman los puntajes de las alternativas de A de todas las
dimensiones y el resultado se divide entre 6; lo mismo se realiza con las alternativas B, C y D.

Esto se hace en las dos opciones (“ahora” y “preferido”) de forma separada.

Cada una de las alternativas (A, B, C y D) hace referencia a un tipo de cultura especifico, el
cual determina la forma de actuar de los miembros de la organizacion, sus prioridades y cuales

son los elementos que se tienen en cuenta para medir su eficiencia y éxito.

Cabe resaltar que, como se menciono anteriormente, los autores consideran que hay una gran
relacion entre el desempefio o la eficiencia de la organizacion y la cultura organizacional.
(Cameron y Quinn, 2011).

2.2.7 Definiciones de liderazgo organizacional

Durante afios se han establecido diferentes teorias acerca del liderazgo y se han debatido, si
el liderazgo es una competencia que puede ser aprendida y desarrollada, o si es una

caracteristica propia de la persona. Debido a su importancia, el concepto ha dado lugar a
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muchas investigaciones; de las cuales a continuacién se resaltan algunas de las principales

en el &mbito organizacional:

Lussier y Achua, consideran que no existe una definicion universal de liderazgo, dada la
complejidad del concepto y los multiples campos en los que este se puede estudiar, por lo que
afirman que una interpretacion acercada del liderazgo es que este “es un proceso en el que
lideres y seguidores logran una serie de metas y objetivos organizacionales a través del

cambio” (Lussier y Achua, 2010, p. 5).

Robbins, define el liderazgo como la capacidad de influir en un grupo para que consiga
sus metas. La base de esta influencia puede ser formal, como la que confiere un rango
gerencial en una organizacion. Como estos puestos incluyen alguna autoridad
formalmente asignada, las personas que los ocupan asumen el liderazgo solo por el
hecho de estar en ellos. Sin embargo, en una organizacion la estructura informal es tan
importante como la formal, es decir, que los lideres pueden surgir dentro de un grupo o

ser nombrados formalmente para dirigirlo (Robbins, 2004, p. 314)

Para Loya, el liderazgo hace referencia a “la actitud que adoptan los jefes para lograr que sus
colaboradores alcancen de manera entusiasta los objetivos que se hayan trazado” (Loya, 20086,
p. 69). Esta actitud se concibe como el resultado de un acoplamiento de diversas técnicas y
formas de trato que le permiten al jefe motivar a sus colaboradores, alineando sus objetivos

personales con los de la organizacion para obtener resultados significativos en el trabajo.

De este modo, el liderazgo consiste en “el proceso consistente en dirigir el comportamiento de
las personas para que alcancen ciertos objetivos. En este caso, dirigir se entiende como llevar
a las personas a actuar de cierta manera o0 a seguir un curso de accion particular” (Certo 1994,
citado en Chiavenato, 2009, p. 342).

Segun Chiavenato, “el liderazgo se refiere a enfrentar el cambio, el lider desarrolla una vision

de futuro, define el rumbo a seguir, comunica esta idea a los demas; logra que se comprometan
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y los inspira a superar obstaculos” (Chiavenato, 2009, p. 339). De esta forma, el liderazgo se
convierte en una influencia interpersonal que se aplica en una situacion por medio de la
comunicacion humana para alcanzar uno o varios objetivos especificos y consta de cuatro

elementos: influencia, situacion, comunicacién y objetivos.

Asimismo, Daft considera el liderazgo como “la habilidad de influir en las personas para que
alcancen objetivos” (Daft 1994, citado en Chiavenato, 2009, p. 342). Esta definicion destaca
que el liderazgo es reciproco y se da entre individuos, el lider se involucra con otras personas
para lograr metas; por lo tanto, se enfoca en las personas, no en actividades como archivar

papeles o resolver problemas.

De esta manera, el liderazgo es visto como: “el proceso de influir sobre otras personas para
conseguir su comprension y consenso acerca de las acciones y medidas necesarias en una
situacion dada, y el proceso de facilitar los esfuerzos individuales y colectivos para conseguir
objetivos comunes” (Yukl, 2008, p. 8). Es decir, que el liderazgo se concibe como el esfuerzo
de influir sobre un grupo u organizacion, facilitandole su trabajo actual y la capacidad para

afrontar los retos que se presenten en el futuro.

De igual forma, Newstrom (2011) afirma que el liderazgo es el proceso mediante el que se
influye sobre otras personas para que apoyen de forma efectiva en el logro de objetivos que
se plantean; en este sentido, el liderazgo es considerado un “catalizador que transforma el
potencial en realidad” (p.169). Para este autor, los elementos esenciales que definen el

liderazgo son la influencia, el esfuerzo voluntario y el cumplimiento de objetivos.

De esta forma, se entiende el liderazgo como un proceso especializado de influencia social. El
cual estd dado a partir de la incidencia o cambio en el comportamiento de otros, con el
propdsito de cumplir con los objetivos organizacionales, individuales o personales. En funcién
de lo anterior el concepto de liderazgo adquiere una perspectiva mas amplia que la funcién de

direccién, por tanto, se ha convertido en una de las habilidades administrativas mas requeridas.
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En este sentido, un liderazgo eficaz constituye un elemento trascendental para lograr una

buena administracion (Rodriguez Valencia, 2006).

2.2.8 Teorias del liderazgo organizacional

El liderazgo es uno de los temas ampliamente tratados en el campo de las organizaciones. Por
ejemplo, la identidad del lider, la forma en la que el lider conduce, la respuesta de los
subordinados, la relacion lider-seguidor, son algunos de los temas que se tratan en varios

estudios.

En este contexto, las primeras teorias sobre liderazgo enfatizaron en las caracteristicas del
lider, determinadas mas bien genéticamente que socialmente, y dichas caracteristicas
pasaron a ser el determinante de las habilidades del lider. Posteriormente surgio la teoria
de contingencia del liderazgo, en la cual los factores situacionales y la personalidad del
lider eran los aspectos esenciales para delinear la relaciéon lider-seguidor. Otras teorias
centraron su interés en los mecanismos de decision y en las situaciones organizacionales,
o en el balance entre enfoque a la tarea y a las relaciones humanas. Sin embargo, la
concepcion de liderazgo transformacional y liderazgo transaccional, ha recibido la mayor
atencion en los Ultimos afnos, y esta dentro de las teorias emergentes (Garcia Solarte, 2015,
p. 160).

e Teoriade los rasgos

La teoria de los rasgos se centro en identificar las caracteristicas personales que dan lugar al
lider. Bajo el criterio de esta teoria se pensaba que los lideres efectivos deben tener ciertas
caracteristicas o cualidades personales que estan por encima de las demas personas. Desde
los estudios de Fayol (1986), se ha planteado que solo ciertos rasgos personales suelen estar
asociados al liderazgo, sin embargo, este autor no lo expone directamente, sino que destaca
sus estudios de rasgos enfocados a la descripcion de capacidad técnica y capacidad

administrativa.
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Para Fayol (1986), los rasgos que deben reunir los grandes jefes son salud y vigor fisico,
inteligencia y vigor intelectual, cualidades morales como: voluntad reflexiva, firmeza,
perseverancia, actividad, energia; y si hay lugar a ello, audacia, valor para las
responsabilidades, sentimiento del deber, preocupacién por el interés general, cultura general,
conocimientos administrativos, nociones generales referentes a las otras funciones y la mas

amplia competencia posible en la profesion especial caracteristica de la empresa.

Dentro de los rasgos mas comunes se encuentran la inteligencia, conocimiento y experiencia,
dominio, confianza en si mismo, alta energia, tolerancia al estrés, integridad, honestidad y
madurez (Jones y George, 2010). Aunque esta teoria se ha enmarcado dentro de los rasgos,
no necesariamente todos estan sujetos a la personalidad. Muchos de los rasgos estan sujetos

a las aptitudes, habilidades, conocimientos y experiencias que posee el individuo.

e Teoriadel comportamiento

Esta teoria fue planteada en la Universidad Estatal de Ohio, donde se estudiaron los diferentes
comportamientos que tienen los individuos que son lideres Lussier y Achua, (2002), sefalan
gue esta teoria propone el reconocimiento de que en las organizaciones no solo se necesitan
resultados sino también personas. La idea de estos dos autores es que la teoria del

comportamiento se basa en reconocer los estilos de liderazgo de acuerdo con su labor.

A partir de este nuevo enfoque, la preocupacion no esta concentrada en los rasgos del lider,
sino enlo que hace y como lo hace (Palomino, 2009). Este enfoque contribuyo a que diferentes
autores se enfocaran en identificar los patrones de un individuo que hacen que pueda influir

€n un grupo o en una organizacion (Robbins, 1999).

En sus inicios, Likert (1961) propone que la administracion es un proceso que asume
posiciones diferentes en cada organizacion, dependiendo de las condiciones internas y

externas de esta. A partir de ello, sugiere caracteristicas propias de las organizaciones que
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configuran estilos de liderazgo. Segun la forma en que estas caracteristicas se presentan en

los administradores, se pueden identificar cuatro sistemas o estilos de direccion.

e Sistema 1. Administracion explosiva o autoritaria
e Sistema 2. Administracion benevolente-autoritaria
e Sistema 3. Administracion consultiva

e Sistema 4. Administraciéon de grupo participativo.

Lewin (1951), dio una de las primeras explicaciones de los estilos de liderazgo, con el
argumento de que estos surgen del uso que los dirigentes dan a la autoridad que poseen. A
partir de esto, le fue posible establecer tres estilos de direccion o liderazgo que obedecen a su
criterio de analisis: el estilo de liderazgo autocratico, democratico y laissez-faire. Estos estilos

de liderazgo estan basados especificamente en el comportamiento del lider.

Finalmente, Blake y Mouton (1964) desarrollaron una de las herramientas mas conocidas en
lo que se refiere a la medicidn o definicion de los estilos de direccidn, la rejilla gerencial o grid
gerencial. La matriz fue desarrollada en el marco de dos dimensiones: el interés por la
produccion (resultados) y el interés por las personas, que en lo esencial corresponden a las
dimensiones de la Estatal de Ohio, consideracion e iniciacion de estructura, o a las de
orientacién a los empleados y a la produccion del grupo de Michigan. Su importancia radica en
indicar el caracter o la fuerza de los supuestos y los valores en que se centra cualquier enfoque,
esta herramienta permite identificar hechos, opiniones, actitudes y emociones a partir de una
vision introspectiva. En este sentido, estos autores hicieron un gran aporte a la teoria del

comportamiento.

e Teoriade la contingencia o situacional

El poseer ciertos rasgos o comportamientos no garantiza la existencia del lider. En este
aspecto, esta teoria rompe con los esquemas y plantea que todas las situaciones requieren de

liderazgo. El lider esta expuesto a un contexto en donde se desarrolla con sus seguidores, por
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lo tanto, esa variedad de situaciones hace que la teoria de contingencia o situacional surja
como un liderazgo eficaz dependiendo de la situacion. Esta teoria esta sustentada por las
investigaciones realizadas por Fiedler (1967), Vroom y Yetton (1973), Evans (1970) y House
(1971), entre otros. En este enfoque, los autores plantean que quien quiera ejercer como lider
debe ser capaz de captar con rapidez las peculiaridades de las diversas situaciones con que
se encuentre y seleccionar para cada una de ellas el estilo de liderazgo méas apropiado
(Palomino, 2009).

En el marco de esta teoria no existe un solo tipo de liderazgo, sino un estilo que se adecue a
cada una de las situaciones y opere en el contexto para ser efectivo (Palomino, 2009). Entre
los factores que estan relacionados y que influyen desde la perspectiva de esta teoria, segun
los plantea Guillen (2006), estan la formacion del seguidor, las necesidades de autorrealizacion
del seguidor, la experiencia y la madurez. Por lo tanto, en este enfoque se empieza a
considerar la relacion existente entre el lider y el seguidor, desde la perspectiva en la que

ambos influyen en el estilo de liderazgo (Palomino, 2009).

Un aporte fundamental para esta teoria fueron los modelos de Fiedler (1967), Hersey y
Blanchard (1969). Fiedler, fue uno de los primeros investigadores de liderazgo en sostener que
un lider debe ser contingente, es decir, que depende de las caracteristicas del lider y la
situacion. En este modelo se sefiala que muchos individuos son lideres en una situacion y no
tanto en otras. Fiedler (1967). Sostiene, ademas, que se debe considerar el estilo del lider para
referirse a las caracteristicas personales del individuo, y destaca principalmente al lider
orientado a las relaciones y al orientado a las tareas. Los lideres orientados a las relaciones
se interesan principalmente en tener buenas relaciones con sus subordinados y serle
agradable, y los lideres orientados a las tareas se interesan especialmente en que los
subordinados tengan niveles de desemperio altos y se enfoquen en el cumplimiento de la tarea.

(Jones y George, 2010).
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Fiedler también considero las caracteristicas situacionales para la identificacion del lider. Indico
tres caracteristicas situacionales determinantes de lo favorable de la situacion para su
direccion: relaciones lider-miembro, como la medida en que a los seguidores les agrada su
lider, confian en él y son leales; estructura de las tareas, como medida en que las tareas a
realizar estan claramente sefaladas y descritas; y poder del puesto, como la cantidad de poder

legitimo, de recompensa o coercitivo que tiene el lider en virtud del cargo que ocupa.

Por otra parte, en el trabajo realizado por Hersey y Blanchard (1969) se sefiala que el liderazgo
basado en el comportamiento esta relacionado con las tareas y las relaciones, dependiendo
de la relacién que tenga con el seguidor. El aspecto innovador en las investigaciones de estos
autores fue la presentacion de los cuatro cuadrantes que simbolizan las dimensiones de tareas
y relaciones, y las dimensiones de comportamiento que mencionan son: dirigir, persuadir,

participar y delegar.

e Teoria emergente del liderazgo

Los estudios de liderazgo previos se basaban en distintos factores (rasgos, conductas y
contingencias), lo que generaba diferentes perspectivas y, asi mismo, diferentes conclusiones.
Por lo que se podria afirmar que ninguno de estos resultados es incorrecto, sino que poseen
un enfoque de estudio distinto. En concordancia con lo anterior, Lussier y Achua (2010)
argumentan que las teorias emergentes tienen como propdsito explicar el éxito que producen
las relaciones de influencia que ocurren entre lideres y seguidores, por medio de la

combinacion de las teorias de rasgos, de comportamiento y de contingencia.

Por lo tanto, Burns (1978) sostuvo que el liderazgo puede adquirir diferentes formas, teniendo
en cuenta los objetivos que se planteen. Basandose en esto, el autor propone y articula dos
enfoques de liderazgo: el transformacional y el transaccional, en donde el primero se basa en
proporcionar un intercambio y trata de alcanzar valores como la igualdad, la libertad y la

justicia; mientras que el segundo busca un intercambio que generara un beneficio mutuo.
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Liderazgo transformacional: Burns (1978) planteé la teoria del liderazgo transformacional
basandose principalmente en la vision que posee el lider, en donde estos son conocidos por
cambiar las cosas a gran escala, compartiendo con los seguidores una vision especial del
futuro, yendo méas alla del interés individual y actuando en conjunto por el bien de la
organizacion. Bass y Riggio (2006) afirman que los componentes claves del liderazgo
transformacional son: mostrar una consideracién personalizada, generar estimulos
intelectuales, proporcionar motivacion que inspire a los demas y fomentar una adecuada

influencia.

Bass y Avolio (1993) definen el liderazgo transformacional como un proceso existente entre un
lider y un seguidor; caracterizado por ser altamente carismatico, ocasionando que los
seguidores se sientan identificados con el lider y lo tomen como un ejemplo a seguir. Esto
permite que los seguidores se sientan intelectualmente inspirados, a través de desafios y
actividades que les brindan significado y entendimiento. Ademas, el lider transformacional

brinda guia, apoyo y entrenamiento personalizado a cada seguidor.

De acuerdo con estos autores, se destacan 4 comportamientos que tienen los lideres y que
son fundamentales en el liderazgo transformacional, denominados las Cuatro I's (Bass y
Avolio, 1993):

1. Influencia Idealizada: este término hace referencia a todos los comportamientos que posee
el lider y que se pueden convertir en modelos de rol para las personas que lo siguen, tales
como preocupacion por las necesidades de los seguidores, acompafiamiento en logro de
metas, conducta ética y altamente confiable, entre otros. Todos estos aspectos pueden
generar que el lider sea respetado y admirado por los demas.

2. Motivacion Inspiracional: este aspecto se define como el proceso en el que se entregan
desafios a los seguidores por medio del liderazgo transformacional, ya que se incentiva el
espiritu de trabajo en equipo, ademas, se crean y comunican expectativas; generando un
ambiente propicio para que los seguidores se sientan motivados al momento de realizar

sus actividades y el compromiso que sientan sea mas alto.
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3. Estimulacion Intelectual: sucede especialmente en el momento que los lideres
transformacionales incentivan a sus seguidores a ser innovadores y creativos, empleando
estrategias como solicitarles ideas diferentes a las convencionales, sin juzgarlos ni criticar
sus errores frente a los demas.

4. Consideracion Individualizada: este aspecto hace referencia a que el lider trata a cada uno
de sus seguidores de una forma diferencial, teniendo en cuenta las capacidades y
habilidades que poseen; lo que permite que cada uno de ellos se sienta apreciado de forma

Unica por su lider.
Caracteristicas de los lideres transformacionales:

De acuerdo con Lussier y Achua (2010), existen ciertas caracteristicas que destacan a los
lideres transformacionales, y que son cruciales para el correcto desarrollo de actividades y

cumplimiento de objetivos:

e Buscan transformar las creencias, actitudes y valores basicos de las personas, con el fin
de que tengan la disposicion de ir mas alla de lo requerido por la organizacion.

e Se ven a ellos mismos como agentes de cambio.

e Confian altamente en su intuicidn y son visionarios.

e Toman riesgos, pero de forma prudente.

e Organizan una serie de valores que permiten guiar su comportamiento.

e Poseen un alto nivel de habilidades cognitivas y creen que antes de realizar alguna accion,
hay que realizar un proceso de deliberacion cuidadosa.

e Creen en las personas y demuestran alto nivel de sensibilidad a sus necesidades

e Son flexibles y estan inclinados a aprender de las experiencias.

e Comprenden la importancia de utilizar la confianza como un medio para crear un fuerte
compromiso con los resultados que son impulsados por la mision. Estos lideres usan el

carisma y el poder para inspirar y motivar a sus seguidores a confiar y seguir su ejemplo.

Mientras que, en el liderazgo transaccional el Lider y seguidor aceptan roles y

responsabilidades interconectados para alcanzar las metas designadas, y acuerdan qué es lo
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gue el subordinado debe hacer para obtener la recompensa (material o no material), o evitar
la sancion estipulada en el contrato. Los seguidores esperan que el lider los habilite para lograr
un resultado favorable, y sienten que el intercambio es transparente y justo silas recompensas

son distribuidas equitativamente (Bass, 1985).

Del mismo modo, Bass sefala que el liderazgo transaccional se encuentra caracterizado por
la recompensa contingente en la cual se otorgan recompensas a los seguidores de manera
proporcional al desempefio obtenido. Aspectos como la gestién por excepcién activa y pasiva
hacen referencia a la blusqueda de desviaciones en el desempefio para tomar medidas y la
intervencion en caso de no darse cumplimiento a la normatividad. Por otra parte, el Liderazgo
Laissez-Faire describe a lideres que evitan influenciar a sus subordinados, eluden sus
responsabilidades de supervision, y no confian en su habilidad para dirigir. Dejan mucha
responsabilidad sobre los empleados, no ponen metas claras y no ayudan a su grupo a tomar

decisiones. (Bass y Avolio, 1993).

Autores como Bass y Avolio (1993) determinan que la cultura de una organizacion puede verse
afectada por el estilo de liderazgo del directivo segun ejerza un estilo de tipo transformacional
o transaccional. Un lider transaccional actia conforme a las reglas, procedimientos y normas
establecidas. De modo contrario, un lider transformacional busca modificar la cultura a partir
de su pleno entendimiento para configurar una nueva vision y seguir conservando los valores

y supuestos compartidos que se encuentran arraigados a ella.

Liderazgo transaccional: Koontz y Weihrich (2013) afirman que los lideres transaccionales
organizan de forma clara y eficiente a sus seguidores y las actividades que estos deben
realizar, dandoles recompensas que favorezcan sus necesidades sociales, es decir, el lider

motiva y dirige a sus seguidores utilizando como principal herramienta el interés personal.

Por su parte, Burns (1978) considera que el liderazgo transaccional se basa en el intercambio

gue se presenta en lideres y seguidores con el objetivo de cumplir una serie de necesidades
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o deseos entre ellos; este tipo de liderazgo tiene como cimientos valores como la sinceridad,
honestidad y responsabilidad. Este autor plantea que, en este tipo de liderazgo, tanto el lider
como los seguidores desarrollan una relacién que tiene como principal base el intercambio de

un bien (material o inmaterial) por otro, que traera beneficios para cada uno de los implicados.

De acuerdo con lo anterior, Robbins y Judge (2009) destacan la recompensa contingente
(intercambiar recompensas por esfuerzos y reconocer logros), la administracion por excepcion
activa (buscar desviaciones y emprender acciones que permitan corregirlas), la administracion
por excepcion pasiva (intervenir solo si no se estan cumpliendo las metas) y también el dejar
hacer (permitir que los demas tengan responsabilidades y evitar tomar decisiones) como

formas de comportamiento dentro de este estilo.

De igual forma, el lider transaccional basa su influencia en los seguidores por medio del
intercambio de recompensas extrinsecas, como puede ser un aumento de sueldo, mas
prestaciones, incentivos financieros o simbélicos (como una oficina mas grande). Asi mismo,
cuando se presenta un mal desempefio, el lider puede llegar a imponer castigos. Este estilo
de liderazgo genera resultados muy favorables en actividades relacionadas con la reduccion
de costos y el mejoramiento de la productividad en el corto plazo. Los lideres tienden a dirigir
mucho y enfocarse en acciones; las relaciones que se desarrollan entre lider y seguidor son

generalmente transitorias y no se basan en vinculos emocionales.

Bass (1993) afirma que el liderazgo transaccional es reforzamiento contingente, en donde lider
y seguidor estdn de acuerdo en la adquisicion de roles y responsabilidades que estan
conectados para lograr ciertas metas y objetivos. También se parte del supuesto en que el
subordinado debe de realizar dichas actividades para obtener una recompensa (0 evitar una
sancion); ademas, los seguidores sienten que la transaccion es justa al percibir que las

recompensas son distribuidas de forma equitativa.
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Ademas, Bass (1993) también argumenta que en el liderazgo transaccional se emplean dos

formas de reforzamiento utilizadas para motivar a los seguidores:

1. Reforzamiento contingente positivo: aqui el lider recompensa al seguidor solo si este logra
el desempefio acordado. Las formas en las que esta recompensa aparece pueden ser

felicitaciones, aumentos de sueldo, reconocimiento publico, entre otras.

2. Reforzamiento contingente aversivo: este tipo de reforzamiento se presenta cuando el
seguidor fracasa en la tarea que se le fue asignada. En este tipo de reforzamiento se trata de
corregir o cambiar la conducta del subordinado. En este caso, el lider puede hacerle saber al
seguidor cual es el aspecto en donde no se esta desempefiando de la forma adecuada y como

deberia realizar sus actividades.

Liderazgo Laissez-Faire: describe alideres que evitan influenciar a sus subordinados, eluden
sus responsabilidades de supervision, y no confian en su habilidad para dirigir. Dejan mucha
responsabilidad sobre los empleados, no ponen metas claras y no ayudan a su grupo a tomar
decisiones, evitandolas (Bradford y Lippitt, 1945, citado en Bass, 1993). Por lo general, no
diferencian su rol del rol del trabajador, y realizan mas bien trabajo de produccion, en lugar de
pasar su tiempo en funciones de supervision (Katz, Maccoby, Gurin, y Floor, 1951, citado en
Bass, 1993).

Por ultimo, en el estilo de direccidon Laissez-Faire el directivo usa muy poco su poder y les
brinda a sus empleados un alto nivel de independencia para que tomen decisiones y realicen
las actividades respectivas de su cargo; estd mas como mediador que como director y no

interviene en el proceso de trabajo de sus subordinados.
Avolio y Bass (1993) argumentan que este estilo se destaca por las siguientes caracteristicas:

e Los lideres se sienten mas comodos con las normas claras.
e Elimpacto en el desempefio empresarial de estos lideres es poco.
e Los lideres son pasivos y neutros.
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e Los seguidores tienen un alto nivel de libertad en las funciones que desempefian.

e El poder se concentra en el grupo de trabajo, mas no en el lider.

Figura 4
Teorias del Estilo de Direccion y Liderazgo
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Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia a partir de la informacién de Sanchez
Manchola, 2009

2.2.9 Modelo de Liderazgo de Rango Total

A partir de los conceptos que Bass y Avolio (1993) tienen sobre el liderazgo transformacional,
transaccional y laissez-faire que se describieron anteriormente, los autores desarrollan este
modelo. Si bien los dos estilos de liderazgo se consideran de forma separada, el liderazgo
transformacional se puede apreciar como una expansion del transaccional; esto quiere decir
gue el lider transformacional, ademas de tener las conductas de las cuatro I's, también

contiene las del liderazgo transaccional y laissez-faire.

Cabe resaltar que, en este modelo los autores consideran que el estilo de liderazgo laissez-

faire (o pasivo/evitador) es el mas liberal de todos, en donde el lider es pasivo y los seguidores
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son los que poseen la mayor autonomia, debido a que el lider les ha otorgado un alto nivel de
independencia operativa (Bass y Avolio, 2002). Por lo tanto, la principal premisa de este
modelo es que estos tres estilos de liderazgo no se observan como opuestos en una escala,

sino que el lider tiene la capacidad de actuar de cualquier manera posible.

Teniendo en cuenta que este modelo esta basado en los tres estilos descritos anteriormente y
gue los lideres pueden cambiar su conducta dependiendo de la situacién, se aprecia que su
base radica en nueve factores, cada una de ellos perteneciente a un estilo de liderazgo
(Molero, Recio y Cuadrado, 2010).

Factores de liderazgo transformacional:

e Influencia idealizada: existe un sentido de propdsito, los lideres poseen un alto nivel de
confianza y moralidad.

e Motivacion inspiracional: los lideres facilitan y motivan a los seguidores para que estos
puedan alcanzar las metas propuestas de la mejor forma posible.

e Estimulacion intelectual: permite que el lider empodere a los seguidores para que
reflexionen sobre los problemas a los que se enfrentan y comiencen a desarrollar sus
propias habilidades.

e Consideracion individualizada: el lider tiene la capacidad de escuchar activamente,

ademas, posee habilidades como la empatia.

Factores de liderazgo transaccional:

e Recompensa contingente: al presentar objetivos claros y recompensar por cumplirlos, el
lider les brinda impulso a sus seguidores.
e Direccidn por excepcion activa: el lider esta atento a los problemas y ha desarrollado un

plan que permita realizar un adecuado monitoreo y control.
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e Direccion por excepcion pasiva: aunque el lider presenta una conducta orientada a un estilo

laissez-faire, se hace cargo de la situacion cada vez que se presenta alguna dificultad.

Liderazgo pasivo/evitador

Laissez-Faire: el lider trata de no tomar acciones ni decisiones en las actividades que se
realizan, lo que provoca que los seguidores lo hagan por él. Ademas de lo anterior, Bass y
Avolio (1994) plantean tres dimensiones en este modelo:

e Actividad: ayuda a aclarar el estilo de liderazgo, puede ser activa o pasiva.

e Efectividad: representa el impacto que genera el estilo de liderazgo en el desempefio,
puede ser efectivo o inefectivo.

e Frecuencia: permite realizar una representacion sobre la periodicidad en la que el lider

emplea determinado estilo de liderazgo.

Algo que los autores resaltan de este modelo, es que no existe ningun estilo de liderazgo que
sea siempre el apropiado. La principal razén de esta situacion es que el impacto que pueda
tener el liderazgo en el desempefio de los seguidores depende también de factores como los
objetivos planteados, el contexto donde se desarrollan las actividades, las necesidades y

habilidades de los seguidores.

Por ultimo, Bass y Avolio (1993) también resaltan que una de las principales labores que el
lider debe de realizar es analizar y seleccionar qué estilo de liderazgo es el mas apropiado
para la situacion en la que se tenga que desempefar. Ademas, el lider transformacional es el
Unico que puede actuar en cualquiera de todas las conductas de liderazgo, gracias al nivel de

desarrollo de este estilo.
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2.3 MARCO CONCEPTUAL

El Marco Conceptual “esta compuesto de referencias a sucesos y situaciones pertinentes, a
resultados de investigacion, incluye, por tanto, un marco de antecedentes, definiciones,
supuestos, etc” (Ortiz Gonzélez , 2011, p. 4). Es decir, el marco conceptual permite sistematizar
y exponer los conceptos fundamentales para el desarrollo de una investigacion; orientando la
investigacion e identificando la metodologia necesaria para llevarla a cabo. Cabe resaltar, que
todo aquello que se utiliza en el marco conceptual debe conceptualizarse y mencionar porque

es importante durante la investigacion.

Cultura: cada sociedad o nacion tiene una cultura que influye en el comportamiento de las
personas y las organizaciones. “La cultura comprende valores compartidos, habitos, usos y
costumbres, codigos de conducta, politicas de trabajo, tradiciones y objetivos que se
transmiten de una generacion a otra” (Chiavenato, 2009). Estas actitudes tienen un efecto
sobre la motivacion y las expectativas de las personas en relacion con el trabajo y las
relaciones grupales, y determinan los resultados que se pueden esperar de cada personay de
la organizacion. Ademas, la cultura influye y condiciona las interacciones entre personas y el

proceso de comunicacion, como veremos mas adelante.

Desde su nacimiento, cada persona va interiorizando y acumulando gradualmente
elementos de la cultura por medio de procesos de educacion y socializacién. La cultura
se fundamenta en la comunicacion compartida, las normas, los cédigos de conducta y
las expectativas. Estas influencias son resultado de variables como los factores
econdmicos, politicos y legales, que se reflejan en la cultura. Las caracteristicas
nacionales y socioculturales influyen en el desarrollo y la perpetuacion de variables
culturales, que a su vez determinan las actitudes basicas ante el trabajo, el tiempo, el

materialismo, el individualismo y el cambio (p. 120).

Estrategia organizacional: “se refiere al comportamiento de la organizacion como un todo

integrado, planea, calcula y asigna recursos a las actividades basicas para el éxito de la
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empresa” (Chiavenato, 2009, p. 453). De ahi la necesidad de hacer un mapa interno para
evaluar los puntos fuertes (fortalezas y oportunidades) y débiles (debilidades y amenazas) de
la organizacion para definir a largo plazo las acciones a cumplir, requiere una actitud proactiva
de la alta gerencia para integrar todas las maniobras de la organizacion en forma eficiente y
eficaz. En general, la estrategia es definida por los directivos de la organizacion, con el apoyo
de todos los asociados. Cuanto mas participativa sea la cultura organizacional, mayores seran
la colaboracion y la cooperacion de los asociados para que la estrategia se aplique y logre

resultados.

Dicho lo anterior, la estrategia es el camino que pretende seguir la organizacion para alcanzar
sus objetivos globales en un entorno cambiante y competitivo. Mas aldn, es un proceso

continuo para construir el destino de la organizacion (p. 454).

Relaciones interpersonales: se refiere al trabajo que se hace en equipos. La formacion de
grupos espontaneos permite mayor relacion entre las personas. “Las relaciones
interpersonales se basan en la confianza mutua entre las personas y no en esquemas formales
(como descripciones de cargos o relaciones formales previstas en el organigrama)”
(Chiavenato, 2006, p. 295), el sistema incentiva la participacion y la participacion grupal, de
modo que las personas se sientan responsables por lo que deciden y hacen en todos los
niveles organizacionales. La confianza depositada en las personas es mucho mas elevada, a
pesar de no ser completa y definitiva. La empresa crea condiciones relativamente favorables

a una organizacion informal sana y positiva.

Sentido de pertenencia: desde la perspectiva de Chiavenato (1994), el sentido de pertenecia
lo expresa como la actitud que se refleja en el individuo al considerarse y sentirse parte de un
colectivo laboral o circulo social. En el contexto organizacional, el autor manifiesta el sentido
de pertenecia como la misma relacibn empresa y colaborador en la cual prevalecen no sélo
los objetivos organizacionales sino también los individuales donde el trabajador comparte las

metas, principios y valores corporativos, sintiéndose aceptado, incluido y valorado por parte de
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la empresa. Ademas, se relaciona con la satisfaccion personal de cada colaborador de la
organizacion teniendo presente condiciones tales como: el respeto por su dignidad, el trabajo
en equipo, evaluacion justa, la remuneracion equitativa, las oportunidades de desarrollo
personal y profesional, incluyendo componentes tanto del clima como de la cultura

organizacional.

Por dultimo, generar sentido de pertenencia en las organizaciones permite que los
colaboradores encuentren en ella un segundo hogar y en sus compafieros una familia donde
se aceptan diferentes formas de pensar para formar una cultura entre ellos, y asi compartir

ideas positivas para tener un buen entorno laboral.

Valores compartidos: las organizaciones operan eficazmente sélo cuando existen valores
compartidos entre los empleados y directivas para mejorar las relaciones interpersonales y la
productividad. “Los valores son los deseos o necesidades afectivas y conscientes de los
individuos que guian el comportamiento colectivo de lo correcto o incorrecto en el lugar de
trabajo o fuera de él” (lvancevich y otros, 2006). Ademas, los valores compartidos orientan el
compromiso profesional de los colaboradores, la cual constituye una herramienta que permite
identificar, promover y certificar el tipo de cambio organizacional para lograr la implementacion
de practicas orientadas a establecer estrategias y politicas en las organizaciones, lo cual

contribuira a elevar la competitividad en el proceso de cambio de las mismas.

A partir de lo anterior, los valores se deben comunicar y compartir frecuentemente a través de
diferentes medios de socializacion organizacional: incorporacion de nuevos empleados,
capacitacion y desarrollo de personal, reuniones cotidianas, evaluacion de desemperio y todo
aquello que permita consolidar e informar estos valores, de modo que se vuelvan parte integral

de la cultura organizacional.

Empresafamiliar o Famiempresa: la Federacién Nacional de Comerciantes (Fenalco) definio

a las Famiempresa en el Simposio Nacional de Negocios Familiares realizado en 2006 como:
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“aquellas compafiias en las cuales una o varias familias de la misma fuente genealdgica,
disfrutan de su control accionario y el manejo administrativo de la misma” (Chaves Campo y
Rojas Grisales , 2018), es decir, una actividad mercantil que tiene su inicio y desarrollo al
interior del hogar. Por lo tanto, se fundamenta en recursos, servicios y una administracion
familiar, que inicia con la idea de tener un negocio propio, en crear una fuente diferente para
subsanar una necesidad econdmica del contexto familiar o incluso en la falta de opciones de
empleo; asi como también que este tipo de empresas no solamente tiene la capacidad de
generar autoempleo a sus integrantes, sino que dependiendo del crecimiento puede generar

empleos formales e informales a terceros (p. 444).
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2.4 MARCO CONTEXTUAL

El marco contextual da respuesta a las caracteristicas demograficas donde se va a realizar la
investigacion se hace un andlisis del contexto donde se ejecutara; mostrando datos
informativos de la poblacién y caracteristicas demogréficas del municipio de Puerto Tejada -
Cauca.

El municipio de Puerto Tejada se encuentra ubicado al norte del departamento del Cauca en
la regién pacifica con un entorno de desarrollo intermedio segun el Departamento

Administrativo Nacional de Estadistica (DANE) para el afio 2020.

Poblacidn: segun datos arrojados por el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica
(DANE) el total de la poblacion que cuenta el municipio es de 41.793 habitantes en el registro
poblacional, el total de la poblacion del departamento del cauca es el 100% y al municipio de
Puerto Tejada le corresponde el 3,3% de la poblacion del departamento. Total de la poblacion
de hombres es de 19.379, que equivale al 46,4% y el total de mujeres es de 22.414, lo cual
equivale el 53,6%. La poblacion activa es del 62%, se encuentra entre mayores de 15 afios y

menores de 59 afos, y la poblacion inactiva es del 38% (TerriData, 2020).
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Figura 5

Demografia y Poblacion

Piramide poblaciona Poblacion desogregada por sexo

Fuente: DANE - Censo Nacional de Pablacion y Vivienda - 2020 Fuente: DANE - Censo Nacional de Poblacion y Vivienda - 2020
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Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Tomado de TerriData-DNP

Limites:

e Al Norte: con los municipios de Santiago de Cali y Candelaria.
e Al Sur: con los municipios de Caloto y Villarrica.
e Al Occidente: con los municipios de Villarrica y Jamundi.

e Al oriente: con los municipios de Miranda y Padilla.
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Figura 6

Ubicacién Geogréfica del Municipio de Puerto Tejada Cauca
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Fuente: Datos obtenidos durante la investigacién. Planeacion Municipal.

Figura 7

Distribucion Municipal de Puerto Tejada.

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Planeacién Municipal.
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Actividad econdémica de Puerto Tejada

El municipio de Puerto Tejada ha basado durante afios su economia en el sector agricola,
hasta hace algunas décadas ésta fue una region productora de cultivos de pan, frutales,
productos transitorios y un alto sector cultivado en cacao; las cuales aportaban a la seguridad
alimentaria de la region y lo consolidaba como parte de la despensa agricola del sur occidente

colombiano.

La actividad economica actualmente gira alrededor del monocultivo de la cafia de azlcar. La
industria azucarera es la principal fuente de empleo del municipio. El cual, cuenta con tres
desarrollos industriales hoy convertidos en zonas francas, considerada como uno de los polos
de desarrollo mas importantes del pais a partir de la legislacion del decreto 1197 del 3 de abril
de 2009, consolidados con 19 empresas. El municipio de Puerto Tejada posee una economia
basada en la agro-industria y la gran industria, sin embargo, continua en la busqueda de
estrategias economicas para hacer de este un municipio competitivo y atractivo para la
inversion privada y publica, nacional y extranjera, en cada uno de los subsectores que la
conforman. Las cuales arrojarian como resultado nuevas oportunidades laborales y empleos
dignos que a su vez mejoren los niveles de ingreso de los habitantes, con el fin de contribuir a
mitigar la problematica social, creando condiciones de calidad de vida para los Portejadefios
(Alcaldia, 2020).
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3. CARACTERIZACION DE LA EMPRESA

Historia

La empresa PAGA S.A, nace de la union en Sociedad de las familias Pava Gonzalez y la familia
Pava Guevara abre sus puertas por primera vez en Puerto Tejada Cauca el dia 17 de abril del
afo 2007 hoy en dia esta constituido el Autoservicio Merca Pava S.A; se encuentra ubicada
en la Calle 17 N° 17- 18 barrio Antonio Narifio, tiene como razén social el nombre de Paga S.A
con Nit: 815.002.459-2 es una mediana empresa con naturaleza privada con nombre comercial
Merca Pava, dedicada al comercio de productos y servicios para el hogar, ademas de realizar
recaudos de facturas de energia, agua, aseo, manejo de corresponsales bancarios como:

Bancolombia, Grupo Aval y pago de ndminas.

La empresa Merca Pava-Paga S.A tiene 15 afios en la industria de supermercados, esta en la
categoria de supermercados independientes, se encuentra en un proceso de crecimiento y
expansion, el cual se inicié en los municipios aledafos a la sede principal en octubre del 2017
afio en que se abrid la sede en Guachene con una sala de ventas de 350mt2, bajo el mismo
nombre comercial Merca Pava, luego en el 2019 se decide continuar abriendo un nuevo punto
en Ciudad del Sur, la cual es una ciudadela con un gran crecimiento como lo es la proyeccion
de 9000 viviendas y por ultimo, en noviembre del afio 2020 abren sus puerta en el municipio

de Caloto Cauca.

La empresa tiene como proyeccion en el territorio buscar el desarrollo de la comunidad y ser
reconocidos a nivel regional, también cabe resaltar el sentido social por la comunidad y en
especial en ofrecer un servicio de alta calidad a sus clientes, los cuales son el motivo principal
y razén de ser; cuenta con 63 trabajadores distribuidos en 7 secciones de trabajo: cajas, sala
de ventas, carnes, fruver, bodega, vigilancia y administraciéon; la principal caracteristica de
PAGA S.A es su proyeccién a largo plazo, en la busqueda de alternativas diferentes

permitiendo que todos sus procesos se lleven a cabo con los mejores estandares de calidad.

82



El volumen de las operaciones de la empresa son realizados y monitoreados por un software
integral que le permite articular los procesos financieros, comerciales, administrativos y
manufactura conocido como Siesa 8.5 de las cuales gestiona la informacién de manera
eficiente y rpida; permite tener el control de los inventarios, la entrada y salida de mercancia,
el acceso de llevar el control de las ventas y mostrar el total vendido en el dia, genera
conexiones con los Banco de Bogota, Bancolombia, Banco de occidente, para pagos de
proveedores, pago de néminas de sus empleados, y manejo de tesoreria.

La infraestructura del supermercado se constituye a través de la division del espacio, en
estanterias o géndolas en las cuales se disponen los productos de acuerdo a un orden mas
especifico (productos de almacén, bebidas, golosinas, productos de limpieza, productos de
farmacia, verduras y frutas, alimentos frescos y de refrigeracion, etc.). El objetivo de esta
disposicion es que los consumidores o clientes puedan recorrer los diferentes pasillos de
manera libre para seleccionar los items necesarios; también se puede de esta manera

comparar precios, tamafnos y cantidades de los diferentes productos ofrecidos.

Mision

Paga S.A apoyandose en la formacién y crecimiento de todos sus colaboradores y buena
relacion con los aliados comerciales, tanto nacionales como locales, se vuelve una generadora
de crecimiento y desarrollo comercial y social de la region, en la lucha de reconocimiento de

Puerto Tejada como remanso de paz y vivencialidad.

Visién

Ser el autoservicio lider en la comercializacion de viveres y productos de primera necesidad,
donde la calidad y precio de los mismos unidos a la atencion y el servicio sean modelos

reconocidos en la sociedad Portejadefia.
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Objetivos de la organizacion

Corto plazo: ser una empresa rentable economicamente y reconocida en el municipio
de Puerto Tejada, generadora de empleo.

Mediano plazo: ser el autoservicio preferido de las amas de casas y habitantes de
nuestro municipio y veredas aledafas.

Largo plazo: trascender en el tiempo y seguir liderando el mercado de los productos de
primera necesidad, siempre apoyando el crecimiento del grupo de clientes internos,

proveedores, especialmente locales y clientes externos.

Politica de la empresa

Garantizar la satisfaccion del cliente a través del ofrecimiento de productos de alta
calidad a precios asequibles y con la prestacion de otros servicios de recaudos.

Mantener en constante mejoramiento el plan de bienestar de los trabajadores, con el fin
de mejorar sus condiciones de vida y obtener una mayor productividad para la empresa.
Mantener solida la organizacion a través de una buena relacion comercial con los
proveedores buscando obtener beneficios y el oportuno abastecimiento de los

productos.
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El Logo y el Slogan
El logo del supermercado es muy importante, ya que representa su
identidad e imagen corporativa; permitiendo que los clientes
Merca distingan la empresa y estableciendo un diferenciador frente a la

competencia.

Los colores tienen el siguiente significado:

e Elazul: paralaempresa representa la estabilidad, fidelidad y confianza, en el cual quiere
transmitir la seguridad de ofrecer un buen servicio.
e EI amarillo: en el supermercado significa la felicidad, energia y buen ambiente,

buscando con este color captar la calidez y la alegria de cada persona.

De igual manera, cuenta con un eslogan que lo expresan de la siguiente manera: “Con Mucho
Gusto”, en el que quieren dar a entender la cortesia y amabilidad en ofrecer un excelente
servicio para hacer sentir a los clientes lo mas satisfecho posible para generar un agrado de
cordialidad y fidelidad.

Estructura Organizacional Merca Pava-Paga S.A

PAGA S.A cuenta con 63 trabajadores distribuidos en 7 secciones de trabajo: cajas, sala de
ventas, carnes, Fruver, bodega, vigilancia y administracion; en donde 46 colaboradores
representan el personal operativo o de ventas y 17 conforman el personal administrativo. La
principal caracteristica de PAGA S.A es su proyeccion a largo plazo, en la busqueda de
alternativas diferentes. Permitiendo que todos sus procesos se lleven a cabo con los mejores

estandares de calidad.
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Figura 8

Estructura Organizacional-Paga S.A

 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PAGA

JUNTA DIRECTIVA

GERENTE GENERAL

SUBGERENTE

JEFE CONTABLE

FINANCIERO

IEFE DE GESTION
HUMANA

AUTOSERVICIO GRANDE
JEFE DE COMPRAS ADMINISTRADOR
INSTITUCIONAL

GERENTE COMERCIAL

ADMINISTRADOR

COMPRADOR/
COORDINADOR
FRUVER

VENTAS

COMPRADOR | COORDINADOR COORDINADOR

COORDINADOR
CARNES

Audliar lider
de carnes

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Merca Pava-Paga S.A.
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Figura 9

Continuacion Estructura Organizacional-Paga S.A

 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PAGA

JUNTA DIRECTIVA

GERENTE GENERAL

SUBGERENTE

GERENTE COMERCIAL

ADMINISTRADOR

AUTOSERVICIO MEDIANO

COORDINADOR COORDINADOR ADMINISTRADOR COORDINADOR ~ COORDINADOR ~ CODRDINADOR  CODRDINADOR
SALA DEVENTAS DECAIAS AUTOSERVICIO PEQUERD DE MERCADEO  DE Logismica  DE RIESGOS SERVICIOS
Y SERVICIOS GENERALES

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Merca Pava-Paga S.A.
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3.1 ANALISIS INTERNO DE LA EMPRESA

El andlisis interno consiste en evaluar los recursos, habilidades y competencias de una
empresa para poder adoptar las herramientas estratégicas pertinentes y poder adquirir asi un
nivel de resultados 6ptimo. De esta forma, el analisis interno permite tener un estudio completo
de la capacidad de la empresa para desarrollarse frente a la competencia. Por tanto, una forma
de desarrollo consiste en adaptarse a las dificultades que aparecen en el mercado y
aprovechar las oportunidades de éste, resaltando los puntos fuertes y mejorando los débiles.

En este punto se abordara la informacion del ambiente interno del supermercado, con el fin de
identificar aquellas fortalezas y debilidades de la propia cultura organizacional que se deben
potenciar y aquellas que se deben mitigar; las cuales son variables claves que la empresa

debe evaluar, con el fin de tener éxito en su desarrollo y cultura organizacional.

1. Fortalezas
e Sentido de pertenencia
e Organizacion y desarrollo de equipos de trabajo
e Buen manejo de los conflictos
e La comunicacion es abierta entre los miembros de la organizacion
e Se fomenta el desarrollo de las personas
e Tareasy funciones estan bien integradas
e Se promueve el liderazgo participativo
e Se adaptan facilmente a los cambios
e EXxiste reconocimiento por los esfuerzos individuales
e Esta inclinada a la responsabilidad social

e Tienen una buena imagen corporativa
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2. Debilidades
e Estan enfocados en el corto plazo y requieren recompensas demasiado rapido
e Minimizan la importancia de la planificacion
e Latoma de decisiones es lenta en comparacion con la competencia
e A veces pueden perder el foco
e Bajo nivel de remuneracion

e No cuenta con una pagina web y falta fortalecer la presencia en redes sociales.

En la siguiente matriz se busca realizar una calificacion de las variables mas importantes para
el supermercado, teniendo en cuenta los factores de cultura y liderazgo organizacional que
distinguen la empresa. De acuerdo a lo anterior, "las calificaciones se realizan teniendo en
cuenta los siguientes aspectos: donde 4 = fortaleza mayor, 3 = fortaleza menor, 2 = debilidad
menor y 1 = debilidad mayor” (David, 2013, p. 83).
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Tabla 3

Matriz de Andlisis Interno PCI

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO: ANALISIS INTERNO MATRIZ DE PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA (PCI)
Serna (2014, pag.176) y Fred (2013, pag.137)
DIAGNOSTICO PARAEL SUPERMERCADO MERCAPAVA-PAGAS.A
Fortaleza Debilidad
Ponderacion (P) |Calificacién ©| Puntuacion | Calificacion © [Puntuacion
Variables oY1 (304) ponderada (1 02) ponderada
(P*C) (P*C)
Fortalezas 2,16
Sentido de pertenencia 0,08 4 0,32 0,00
Orga_nlzauon y desarrollo de equipos de 0,12 3 0.36 0.00
trabajo
Buen manejo de los conflictos 0,08 4 0,32 0,00
Se promueve el liderazgo participativo 0,14 4 0,56 0,00
Se adaptan facilmente a los cambios 0,07 4 0,28 0,00
_EX|_st_e reconocimiento por los esfuerzos 0,08 4 0,32 0,00
individuales
Debilidades 0,71
Esta_n enfocados en el corto pla_zo y o 0,08 0,00 5 0.16
requieren recompensas demasiado rapido
Minimizan la importancia de la planificacion 0,09 0,00 1 0,09
La toma d.e,deC|S|ones es lenta gn 0,06 0,00 1 0,06
comparacion con la competencia
A veces pueden perder el foco 0,05 0,00 2 0,10
Bajo nivel de remuneracion 0,07 0,00 2 0,14
No cuenta con una pagma weby faltg 0,08 0,00 2 016
fortalecer la presencia en redes sociales
Total Parcial 1,00 2,16 0,71
Ponderacion 2.9
Total

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia a partir de la informacion de los autores
Sernay Fred (2013-2014)

Al elaborar la matriz de Perfil de Capacidad Interna (PCI), el resultado de las variables
evaluadas del supermercado Merca Pava, muestra una puntuacion de 2.9, lo cual quiere decir
gue es necesario evaluar aquellas debilidades que estan afectando el desarrollo del personal,
como es tener en cuenta que la planificacion en las empresas ayuda a organizar las areas y
los recursos; asi como permite coordinar mejor las tareas y actividades que se realizan con el

fin de evaluar mejor los resultados obtenidos. Es decir, que la planificacion les brinda a las
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organizaciones una guia a la cual deben dirigir sus acciones y por tanto ayudan a fortalecer el
nivel de compromiso de los miembros de la empresa. Es por ello, que al evaluar aquellas
debilidades que afectan el crecimiento de la cultura organizacional, es necesario crear
estrategias que mitiguen los efectos causados por estos factores e impulsar las fortalezas que
contribuyan a fomentar un mejor ambiente cultural, como son promover el desarrollo y las
capacidades de las personas, permitiendo que éstas se sientan seguras y brindando de esta
forma una estabilidad econdmica y personal; lo cual se ve reflejado en el éxito de la
organizacion.
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4. RESULTADOS CUALITATIVOS

En comparacion con los datos cuantitativos, donde los valores y lo que éstos representan son
las unidades para el andlisis; el analisis de datos cualitativos utiliza las palabras como unidades
de analisis, y esta guiado por menos reglas universales y procedimientos estandar (Malhotra,
2008, p. 170). El analisis de datos cualitativos, es un proceso mediante el cual se extraen
conclusiones de datos no estructurados y heterogéneos que no son expresados de forma

numeérica o cuantificable.

Estos datos pueden ser mas o menos homogéneos o heterogéneos, por lo que se debe definir
de forma clara la metodologia a utilizar a la hora de tratar datos cualitativos. Esto es esencial
porque uno de los valores que aporta este analisis radica en que permiten a las empresas
obtener conocimientos en profundidad sobre ciertas realidades subjetivas, como, por ejemplo,

las preferencias, sentimientos, sensaciones y motivaciones de los clientes.

En la siguiente tabla se presentan las categorias establecidas por la entrevista realizada a los
12 participantes, los cuales fueron convocados para realizar el analisis cualitativo de los datos
del supermercado con relacion a la cultura y liderazgo organizacional, “se utiliza la recoleccion

y analisis de los datos para las preguntas de investigacion” (Hernandez Sampieri, 2014, p. 07).
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Tabla 4

Matriz de Relacion entre Categorias de Analisis-Empleados

Participantes

Categorias

Cultura Organizacional (CO)

Valores Compartidos (VC)

Caracteristicas del
Liderazgo (CL)

Definicién de los Estilos de
Liderazgo (EL) segln lo que se
percibe de los participantes

* Humanitario

hacen valer los esfuerzos.

forma empirica, trabajando en
equipo por un bien coman.

la problematica,
centrado y aterrizado

Se considera buena, pero se Funcionales, pero hay muchos " Inteligente Progresivo: porque es aigo que
Actor 1 ; » PErC P y . * Tactico uno va mejorando todos los dias y
puede mejorar mucho més. aspectos que se deben mejorar. ; . .
* Ejemplar aprendiendo todos los dias.
+ Carismético
P
Guiador
Regular: porque hay aspectos por ! i
; ) . * Inspirador Espontaneo: porque soy muy
corregir como lo son: equipo, trato | Hay mucho respeto entre o . )
Actor 2 ~ * Participativo sincero en decir las cosas y
en las personas, acomodar compafieros .
;  Consecuente acciones.
horarios laborales. . .
+ Abierto a los cambios
» Comunicacion
asertiva .
La cultura no es buena, ya que le . s Lo describo como una persona
. L Unos los comparto bien y otros no, | * Pasion . . X
Actor 3 falta mas organizacion para S . capaz para incentivar, motivar y
cumplir con todos los procesos ya que no son tan disciplinados. * Innovacion ejercer influencia
' » Motivacion :
» Compromiso
Normalmente pienso que un valor | Debe ser una guia, , .
. . . Segun la necesidad tanto del
Se tienen en cuenta los valores, es algo de las cosas, pero cada imparcial y tomar ) .
P : . X oy cliente como del trabajador,
Actor 4 asi como el trabajo en equipo y persona aprende de los demés de | decisiones conforme a

teniendo en cuenta y valorando el
trabajo.
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Muy regular, porque a veces no
hay una vision clara de lo que

Muy complejas, podrian mejorar

* Saber confiar en su
equipo

* Ser el primero

* Mucha comunicacion

Actor 5 gueremos entre comparfieros, mucho si nos integraramos como asertiva Muy bueno y asertivo.
conflictos y muchos disgustos compafneros. .
. * Querer lo mejor para
entre si.
el grupo
» Tener mucha iniciativa
Es una empresa de relaciones
- . . * Tener valores S .
formales, disefiada para cumplir Han mostrado mucha calidad - Ser parcial Muestro iniciativa, capacidad para
Actor 6 metas a través de jerarquia con el | humana cuando se presentan « Tratar bien a los definir estrategias que nos ayuden
compromiso de trabajadores y calamidades de los empleados. deméas a ser eficientes en el trabajo.
clientes.
Los valores tratan de rescatar lo
bueno e influenciar a las personas
nuevas, ya que todo no es malo, .
las activiﬁac?es de las Aero 1. Respetuoso. 1. Confianza en la toma de
rumbas, brigada copas, etc.; son 2. Generar confianza decisiones y plena confianza en
Participativa, porque hay un buen ' . P hacia el personal. mis capacidades.
Actor 7 ~ cosas que permiten cambiar la . o .
trato entre compafieros. rutina de la semana v poder hacer 3. Ser ejemplo en la 2. Transmitir seguridad a las
cosas diferentes ueyn%s ermiten forma de tratar a las personas.
q per personas y de ensefiar. | 3. Prudencia al expresar las ideas.
gue nuestra mente se despeje y
generar nuevas ideas para el
desarrollo de la empresa.
Participativa, porque esté bien 1. Respetuoso. Creo que me falta mucho para ser
ejecutada, ya que se ve el Generan respeto ya que en el 2. Compromiso. lider porque no me gusta decirles
compafierismo, el compromiso y se | supermercado se ve mucho la 3. Saber a dénde a las personas como hacer su
Actor 8 lleva un ambiente sano entre atencion al cliente, el compromiso | quiere llegar. trabajo o pasar por encima de sus

empleados, aunque hay cosas por
mejorar en tema de cultura y clima
organizacional.

y la disposicion para ayudar a los
demaés.

4. Trabajo en equipo.
5. Interesarse por sus
trabajadores.

ideas, soy comprometida y
respetuosa, pero prefiero no tener
que tomar decisiones.
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Se describe como el compartir de

Hay compromiso, trabajo en

1. Ser innovador

Actor 9 los empleados y valores que cada | equipo y lealtad en los grupos de | 2. Emprendedor Tipo proveedor y consejero.
uno influye en los demas. trabajo. 3. Tomador de riesgos
Se puede describir como una
empresa practica con principios,
organizada que tiene vision, .
) oL Valores y actitudes como
mision, objetivos claros, donde el . )
. creadores de integridad y
principal elemento son los . S L
. i . responsabilidad entre los Participativo y democrético pero
empleados y los clientes; ademas, : . i .
Actor 10 ; colaboradores, las cuales define 1. Ejemplo orientado al cumplimento de las
permite fomentar entre sus - :
quienes somos, y que buscan el 2. Empoderamiento metas.
colaboradores los valores, formas o .
N ; beneficio en comun para la
de comunicacién y las relaciones
... | empresa.
laborales que han ayudado al éxito
de la organizacion, sin embargo,
siempre hay cosas por mejorar.
1. Ser ejemplo.
Funcional, porque tiene identidad y 2. Ser el primero en
Actor 11 vision que le permite integrar a los | Buenas porque representan la casi todo. Inspirador porgue brindo apoyo a
colaboradores y ser reconocidas mision y la vision que se profesa 3. Generar confianza. | las personas.
por los clientes. 4. Ser coherente con lo
que se dice y hace.
1. Debe ser disciplina,
Democratico, porgue esta bien . una persona que sepa | Participativo ya que me gusta que
borq Los valores estan de acuerdo a la P! q P pativoya g 9 4
enmarcado en cuanto a o ) L manejar personal. los trabajadores expongan sus
Actor 12 organizacion y define los principios

jerarquizacién, pero culturalmente
nos falta ser mas disciplinados.

que tiene cada persona

2. Capaz de dirigir,
influir y motivar un
grupo de personas.

inconvenientes y ayudar a buscar
solucion.

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia.
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En la siguiente tabla, se procedio a realizar una entrevista en profundidad con algunos topicos

sobre liderazgo. La siguiente matriz consigna a manera de sintesis la percepcion de la

gerencia. Ver anexo 4 (entrevista).

Tabla 5

Matriz de Relacion entre Categorias de Analisis-Gerente General

Participante

Categorias

Cultura
organizacional

Tomade decisiones

Tipo de empresa

Estilo de liderazgo

Gerente
General

“Describimos la cultura
organizacional y la
basamos con los
valores que tenemos
como empresa,
nosotros como
empresa nos hemos
considerado y hemos
trabajado para que
durante estos 15 afios
gue llevamos como
empresa nuestros
valores son el servicio
al cliente, la
responsabilidad, la
familiaridad, el respeto
se vean en todas las
salas de ventas y en
todos los empleados

gue nosotros tenemos”.

“Las tomas de decisiones
se hacen mucho en
CONSeNnso 0 en grupo
porque nos gusta tener en
cuenta que esta pasando,
nosotros digamos en la
gerencia no podemos
tomar una decision sin
entender un poquitico por
ejemplo en el &rea de
compras que esta
pasando. Desde la
gerencia o desde la
directiva no se impone,
sino que bueno se
escucha mucho y se toma
en cuenta lo que esta
pasando en cada area”.

“Somos una
empresa familiar,
empezamos con una
pequefia empresa,
la familiaridad y el
ver a los
colaboradores como
personas como
familia nos ha
llevado a la
construcciény a
llevar esa cultura
organizacional”.

“Considero que tengo
un estilo participativo,
ya que al tomar las
decisiones se trata de
tener en cuenta la
opinion de los
miembros del area
involucrada”.

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia.
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4.1 Andlisis de los datos

4.1.1 Primera Categoria: Cultura Organizacional

‘La cultura organizacional se puede observar como un instrumento cultural que ayuda a
fomentar la integracion y la motivacion del personal’” (Zapata y Rodriguez, 2008). En este
sentido, autores como (Hernandez Gregorio, Murillo Galvis, y Torres Narvaez, 2003, citando a
Schein, 1988), describen “la cultura como la base de presunciones esenciales y creencias que
comparten los miembros de una empresa, las cuales trabajan inconscientemente y definen la

vision que la organizacion tiene de si misma y de su entorno”.

De esta forma, los miembros de una organizacibn comparten caracteristicas basicas como
normas, habitos, valores y costumbres que la distinguen de las demas. Asi mismo, la
percepcion que tienen los colaboradores del supermercado Merca Pava Paga S.A, de la cultura
organizacional es de una cultura participativa donde existe una cohesion social, compaferismo
y se comparten normas y politicas que ayudan a regular el comportamiento de los trabajadores
hacia una postura de respeto y trabajo en equipo que determina la base de toda organizacion.
Sin embargo, dentro de esta percepcion indican que hay aspectos de la cultura organizacional

gue se deben mejorar.

4.1.2 Segunda Categoria: Valores Compartidos

“Los valores constituyen una parte esencial de toda cultura empresarial, ya que aporta
un sentido de direccién comuan a todas las personas que componen la empresa y unas
lineas o directrices de comportamiento y actitud ante su labor diaria. Los valores en los
gue se participa definen el caracter fundamental de la organizacion, crean un sentido
de identidad en ella, propician la cohesion y desarrollan una filosofia de gestion
diferenciada” (Zapata y Rodriguez, 2008). Asi mismo, es necesario tener en cuenta que

los valores organizacionales compartidos afectan el desempefio empresarial, ya que
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proveen una base estable sobre la cual se toman las decisiones y se ejecutan las
acciones, forman parte integral de la proposicion de valor de una organizacion a clientes
y personal; y ademas motivan a los empleados a dar su maximo esfuerzo por el

bienestar de la empresa.

De esta manera, se puede observar en el supermercado como los empleados manifiestan que
los valores compartidos se basan en influenciar a las personas, generar respeto y ese mismo
ser transmitido a los clientes; es decir, los valores brindan una guia de comportamiento que
constituyen la identidad empresarial, y los orientan sobre cémo actuar en el ambito laboral;

ayudando asi al cumplimiento de los objetivos e intereses compartidos.

4.1.3 Tercera Categoria: Caracteristica del Liderazgo

En este sentido, las teorias del liderazgo se han enfatizado a través del tiempo en las
caracteristicas genéticas del lider, asi como en los factores situacionales y la personalidad del
lider que eran aspectos esenciales para determinar la relacion lider-seguidor. Aunque, otras
han centrado su interés en los mecanismos de decision y situaciones organizacionales, o en
el balance entre enfoque a la tarea y a las relaciones humanas. Sin embargo, las teorias
emergentes han recibido la mayor atencion en los ultimos afios y ahi se encuentran el liderazgo

transformacional y liderazgo transaccional (Garcia Solarte, 2015).

Teniendo en cuenta lo anterior, los empleados del supermercado visualizan ciertas
caracteristicas del liderazgo como son la inteligencia, disciplina, respeto, iniciativa, confianza,
carisma, motivacién, compromiso y abierto a los cambios. En donde estos son vistos como
una herramienta importante en la direccion y organizacion que influye directamente en el

desarrollo de las actividades del supermercado Merca Pava.

98


https://innovayaccion.com/blog/la-felicidad-humana-sentido-esperanza-y-proposito-2

4.1.4 Cuarta Categoria: Estilos de Liderazgo

“El liderazgo establece la direccion mediante el desarrollo de una vision del futuro, donde se
alinean a las personas al comunicarles esta vision e inspiran para que superen los obstaculos”
(Robbins, 2009, p. 385). Los actores manifiestan, que el estilo de liderazgo ejercido en la
empresa son el transformacional y transacional donde los lideres elevan los deseos de logros
y crecimiento profesional de los colaboradores, a la vez que motivan el desarrollo del grupo y

la organizacion.

De igual manera, coinciden con Sanchez Manchola (2009), en donde el liderazgo
transformacional “se refiere a los procesos de influenciar mayores cambios en las actitudes y
supuestos de los miembros de la organizacion y construir compromiso para mayores cambios
en los objetivos y estrategias” (p. 64); y el liderazgo transaccional como lo expresa, Burns
(1978) se basa en el intercambio que se presenta en lideres y colaboradores con el objetivo

de cumplir una serie de necesidades o deseos entre ellos.

Este tipo de liderazgo tiene como cimientos valores como la sinceridad, honestidad y
responsabilidad, ademas, los estilos de liderazgo ayudan, a su manera, con el desarrollo de la
cultura o identificacion propia de una organizacién, “la cual cumple diversas funciones al
interior de las mismas, una de las cuales es el aseguramiento de la estabilidad de la
organizacion como sistema total, requisito fundamental para cumplir sus objetivos productivos,

financieros y sociales” (Sanchez Manchola, 2009, p. 20).

4.1.5 Quinta Categoria: Toma de Decisiones

La gerente general expresa que la toma de decisiones se realiza por consenso, siendo
importante tener en cuenta las opiniones o ideas de los colaboradores, sobre todo, de aquellos
gue se veran directamente implicados o afectados con dichas decisiones. De acuerdo con el

autor Sdnchez Manchola (2009), de manera general “se describe como el dirigente que tiene
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la tendencia a involucrar a su grupo de colaboradores en el proceso de toma de decisiones,
delegar la autoridad, alentar la participacion en la decision de métodos y metas de trabajo,

empleando la retroalimentacion como una oportunidad para guiar a sus colaboradores” (p. 47).

Dentro de sus rasgos caracteristicos se encuentran:

a. Las decisiones son tomadas por consenso.

b. Las técnicas y etapas a seguir son decididas por los equipos.

c. La asignacion de las tareas es realizada por los equipos.

d. Las criticas realizadas por el gerente tienen un caracter objetivo.
e. El gerente participa en las actividades que realizan los equipos.

4.1.6 Sexta Categoria: Tipo de Empresa

La ultima categoria es expresada por la gerente del supermercado Merca Pava PAGA S.A,
donde expresa que es una empresa de tipo familiar y se caracteriza por incentivar la
participacion de sus miembros en la direccion y la toma de decisiones; el capital esta
plenamente establecido y existe el deseo de continuidad dentro del conjunto familiar. De
acuerdo con el autor (Quejada Pérez y Avila Gutiérrez, 2016 citado en Soto Maciel, 2013), la
define como aquella compafia donde “la mayoria de los votos estd en manos de la familia
controladora, incluyendo al fundador, el cual busca heredar la empresa a sus descendientes,
obligandolos a conservar las raices y los valores que permitan mantener la unidad familiar a

través del patrimonio”.

El supermercado Merca Pava, se caracteriza por considerar a los colaboradores como una
familia que desde el afio 2017 empez6 la expansion con la sala de ventas de Guachené, en el
afio 2019 en Ciudad del Sur y en el afio 2021 en Caloto; pasando de ser una empresa familiar
a una mediana empresa constituyéndose legalmente como una Sociedad Andénima (S.A). Sin
embargo, sigue teniendo la misma esencia y cultura organizacional basada en valores como

la familiaridad, el respeto, la empatia y el servicio al cliente. La empresa y sus miembros
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fomentan la satisfaccion de los clientes, el respeto, la puntualidad y una adaptacion constante

a las necesidades de los consumidores del municipio.

101



5. RESULTADOS CUANTITATIVOS

5.1 Identificacion Sociodemografica del Supermercado Merca Pava-Paga S.A

Figura 10
Sexo

SEXO
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0

PORCENTAJE

10,0

0,0

B Femenino M Masculino

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia

Andlisis: de acuerdo con la informacion obtenida se encuesto6 a un total de 63 empleados, en
donde el 57% fueron mujeres y el 43% hombres, esto indica que las mujeres son las que mas
cargos ocupan en la empresa, teniendo en cuenta que existen cargos en el supermercado
orientados a la persona y a sus necesidades, en donde es necesario tener la habilidad de
relacionarse desde la empatia y la valoracion del otro; lo cual favorece la creacion de equipos,

fomenta la participacion y optimiza la toma de decisiones.
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Figura 11
Edad

EDAD

45,0
40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0

5,0

0,0

PORCENTAJE

12,7%

BMEntre 18y 25 MWEntre26y34 MWEntre35y44 Entre 45y 54

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia

Andlisis: en esta grafica se logra evidenciar que la edad promedio de los empleados del
supermercado se encuentra entre 18 y 25 afios con un 39.7% y 26 y 34 afios con un 27%, en
donde se puede decir que la mayor parte de la poblacién que integra la empresa es personal
joven; los cuales tienen la posibilidad de crecer y aportar al desarrollo y crecimiento del
supermercado. Contar con la participacion de jévenes en la empresa implica impulsar nuevos
talentos para apoyar proyectos que favorezcan el crecimiento de la organizacion, ademas, hay
gue tener en cuenta que las personas menores de 30 afios son de la nueva era digital, es decir,
gue estan actualizados con los dispositivos electronicos y las tendencias tecnolégicas que se
renuevan a través del tiempo y tenerlos enlos equipos de trabajo puede apalancar la

transformacion digital tan necesaria en todas las empresas.
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Figura 12

Nivel Educativo

NIVEL EDUCATIVO

40,0
35,0
30,0
25,0
20,0
15,0
10,0

5,0

0,0

PORCENTAJE

14,3% 11,1%
4,8%

B Bachiller m®Técnico Tecnodlogo Profesional M Primaria

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia

Andlisis: en la gréfica anterior, se puede identificar que el nivel educativo que prevalece en el
supermercado es el bachillerato y el técnico con 36.5% y 33.3% respectivamente; esto se debe
principalmente a que la mayor parte de los empleados desempefian cargos operativos en
donde el nivel de formacién académica que se exige es menor. La formacion académica o el
nivel educativo es una herramienta importante, ya que ayuda a que los empleados aporten su
conocimiento, competencias y habilidades en la resolucion de problemas en la empresa, esto

ayudara a que sean participes de proyectos y ascender dentro de la organizacion.

De acuerdo a lo anterior, los colaboradores de Merca Pava Paga S.A, deben de estar en un
constante crecimiento educativo y evolucionar frente a los nuevos retos laborales, es decir, su
formacion debe ir de la mano con la tecnologia porque es necesario para optimizar procesos

y mejorar las actividades diarias de la empresa.
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Figura 13

Cargo Desempefiado

CARGO DESEMPENADO

80,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0

PORCENTAJE

20,0
10,0

-ﬂ

H Aux Operativo B Aux Administrativo ~ ® Jefe Area

0,0

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia

Andlisis: se puede observar que el 76.2% de los empleados encuestados desempefan cargos
de auxiliar operativo en el supermercado, teniendo en cuenta que el total de la poblacion
encuestada equivale a 63 empleados, 46 representan el area comercial o la sala de ventas;

los cuales tienen una mayor interaccion con el publico que visita el supermercado.

Los cargos operativos, generalmente, se relacionan con la ejecucion de las actividades diarias
de la empresa; son los que mayor numero de personas tienen y requieren de constante
entrenamiento o capacitacién por ser quienes ejercen estas funciones y son indispensables
para el crecimiento, desarrollo y sostenibilidad del supermercado, este tipo de cargos son los
gue realmente hacen que las actividades pasen, los que conocen los procedimientos y el como

se hace y se convierten en la imagen de la empresa.
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Figura 14

Tiempo Laborado en la Empresa

TIEMPO LABORADO EN LA EMPRESA
40,0
35,0

30,0

25,0

20,0

15,0

10,0
11,1%

0,0

B Entre 60 y 119 meses B Menos de 1 afio B Entre 24 y 47 meses

PORCENTAJE

Mayor a 10 afios B Entre 12 y 23 meses M Entre 48 y 59 meses
Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia

Andlisis: de acuerdo con la informacién obtenida se puede observar que el porcentaje que
mayor representa el tiempo en la empresa es entre 60 y 119 meses con un 34.9%, lo que
puede interpretarse es que es una empresa que brinda a los empleados estabilidad laboral y
la oportunidad de ascender dentro de la misma; como por ejemplo el caso de la administradora
gue empezo6 en un cargo operativo (auxiliar de caja), y gracias a su buen desempefio fue
ascendiendo en diferentes cargos, tales como: APV, tesorera, coordinadora de sala de ventas
y por ultimo como administradora de la sede principal. Aunque, también existe un porcentaje
representativo en el personal que lleva laborando menos de 1 afio con un 28.6%, donde se
debe de analizar qué aspectos afectan el desemperio y el nivel de adaptacion del personal

nuevo a las condiciones laborales que ofrece el supermercado.
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5.1.1 Identificacion del tipo de cultura del supermercado Merca Pava Paga S.A

Figura 15

Resultados por Cultura

TIPO DE CULTURA DE LA ORGANIZACION

= Cultura Clan = Cultura Jerarquica = Cultura Adhocratica Cultura de Mercado

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia

Analisis: de acuerdo, con los resultados obtenidos, la percepcion de cultura que predomina
en el supermercado Merca Pava PAGA S.A, es la cultura Clan con un porcentaje de 47,6%, la
cual se caracteriza por promover la cohesién, participacion y considerar al personal de toda la
empresa como una familia, ademas la organizacion da importancia al beneficio a largo plazo

en el desarrollo del recurso humano, asi como al trabajo colectivo y ético de las personas.

El éxito organizacional lo determinan en términos de satisfaccion al cliente y tener a las
personas comprometidas y satisfechas para lograr la efectividad en el cumplimiento de los
objetivos organizacionales, donde el lider es visto como facilitador, mentor o incluso como una

figura paterna premiando el trabajo en equipo, la participacién y las decisiones por consenso.
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La cultura clan permite aumentar la comunicacion y la buena relacion entre los empleados,
permite comprender que realizar las funciones de trabajo en equipo contribuye al cumplimiento

de los objetivos del supermercado.

De acuerdo a lo anterior, Merca Pava PAGA S.A ha construido identidad a través de diferentes
aspectos de su accion, lo que contribuye a la aceptacion y prestigio en el mercado como en la
sociedad; estos aspectos estan relacionados con la responsabilidad social, la ética y los
valores, el cumplimiento de las politicas y los principios de la organizacién lo que ha permitido

gue el supermercado sea reconocido y acogido en la region.

5.1.2 Aplicacion de tablas cruzadas en estudios cualitativos

Realizar tabulacion cruzada permite describir dos o mas variables de forma simultanea, “es la
combinacion de la distribucion de frecuencias de dos 0 mas variables en una sola tabla, ayuda
a entender la manera en que una variable, se relaciona con otra variable” (Malhotra, 2008, p.
470), es decir, lo que hacen estas tablas es analizar y medir la interaccion entre dos variables
lo que facilita la identificacion de distintos patrones, tendencias y correlaciones entre los

parametros dentro del estudio. La tabulacion cruzada tiene las siguientes ventajas:

1. Elanalisisy los resultados de una tabulacion cruzada pueden interpretarse y comprenderse
facilmente por parte de gerentes sin conocimientos de estadistica.

2. La claridad de la interpretacién ofrece un vinculo mas fuerte entre los resultados de la
investigacion y las acciones gerenciales.

3. Una serie de tabulaciones cruzadas puede dar mas informaciéon sobre un fendémeno
complejo, que un solo andlisis multivariado.

4. La tabulacion cruzada puede resolver el problema de celdas escasas, el cual seria grave

en los analisis multivariados discretos.

A continuacion, se presenta las tablas cruzadas con su respectivo significado y analisis:
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v' Cargo desempefiado y tipo de cultura de la organizacién

El siguiente cruce de variable tiene como objetivo determinar cuales de los cargos del
supermercado se identifica con el tipo de cultura identificada en Merca Pava Paga S.A, para
ello se utiliz6 el SPSS como herramienta para reflejar la frecuencia y distribucion de las
variables.

Tabla 6

Cargo Desempefiado y Tipo de Cultura de la Organizacién

Fuente:

El tipo de cultura de la Organizacion
desecr:nag)ggado Cultura Clan Adct:wglglrjérlfilca Jecr:g:;ul:ﬁ:a Chiljgrli:r:d%e Total
Aux Operativo 19,0 9,0 13 7 48,0
Aux Administrativo 6,0 1,0 1,0 2 10,0
Jefe Area 5,0 0,0 0,0 0 5,0
Total 30 10 14 9 63

Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia
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Figura 16

Cargo Desempefiado y Tipo de Cultura de la Organizacion

CARGO DESEMPENADO VS EL TIPO DE CULTURA DE LA
ORGANIZACION
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Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia

Andlisis: los datos arrojados indican que de los 63 empleados encuestados la cultura clan se
identifica mas en los cargos operativos del supermercado donde se distinguen por el sentido
de pertenencia que respalda en sus colaboradores, quienes en una perspectiva organizacional
tienen conciencia de la responsabilidad individual que se le otorga en cada cargo asignado,
orientan su esfuerzo al maximo rendimiento y aportan a conseguir las metas y los objetivos.
Cuando una organizacion se caracteriza por esta cultura alcanza alto desempefio, influye en
el mercado y perdura a través del tiempo; la cohesion en el supermercado conlleva a construir
relaciones sdlidas en la medida que haya didlogo, aplicacién de las normas y politicas
igualitarias, sin apartar a ningun colaborador de la organizacion. Ademas, la cultura clan en los
cargos desempefiados del supermercado estimula a que los empleados interactlien en tareas
y proyectos que contribuyan en el crecimiento o expansion de la empresa en la region, donde
el eje principal sea la transformacién, la mejora continua y la eficiencia en los procesos sea la

caracteristica predominante de la organizacion.
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v Nivel Educativo y tipo de cultura de la organizacion

Este cruce consiste en determinar el nivel de conocimiento que tienen los empleados acerca
de la cultura que predomina en el supermercado y quienes son los que mas la perciben segun

los estudios que tengan los colaboradores.

Tabla 7

Nivel Educativo y Tipo de Cultura de la Organizacion

El tipo de cultura de la Organizacién Total

ed Eci:\;ﬁilv o Cultura Clan A diglélrjérlfilc a Cultura Jerarquica C|\>|J(|::J g:d%e
Técnico 12 2 5 2 21
Bachiller 9 7 6 1 23
Profesional 4 1 1 1 7
Tecndlogo 3 0 1 5 9
Primaria 2 0 1 0 3
Total 30 10 14 9 63

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacién. Elaboracién propia.
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Figura 17

Nivel Educativo y Tipo de Cultura de la Organizacion

NIVEL EDUCATIVO VS EL TIPO DE CULTURA DE LA

ORGANIZACION
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Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia

Analisis: de acuerdo, con los datos obtenidos de los 63 empleados del supermercado, el nivel
técnico y bachillerato predomina mas en la cultura clan ya que apunta a que sus colaboradores
obtengan una educacion empresarial que les permitan desarrollar habilidades, conocimientos
y actitudes necesarias para alcanzar los objetivos que se establecen para si mismos, la
formacion de los empleados es muy importante porque ayuda a adquirir nuevos conocimientos
y competencias donde aporten nuevas ideas que contribuyan al buen funcionamiento de la
empresa; es decir, la organizacion tiene la necesidad de innovar, y para ello necesitan
conocimientos actualizados, por lo que invertir en formacion es indispensable para que el

supermercado alcance la competitividad empresarial en el mercado laboral.

El nivel educativo de los empleados del supermercado incorpora habilidades vy

comportamientos que han hecho que los cargos cada vez sean mas definidos, permitiendo
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gue los colaboradores sean mucho mas efectivos en sus tareas si reciben la formacion e

induccion apropiada.

v' Tiempo laborado y el tipo de cultura de la organizacién

El siguiente cruce de variables tiene como objetivo identificar que empleados con mayor tiempo
de estar laborando en la empresa se siente mas familiarizado con el tipo de cultura que
predomina en el supermercado, y que han hecho que se sienta a gusto y complacido de

pertenecer a la misma.

Tabla 8

Tiempo Laborado y el Tipo de Cultura de la Organizacion

El tipo de cultura de la Organizacién Total
Tiempo laborado en la Cultura Clan Cultu’re_l Cgltur_a Cultura de
empresa Adhocratica Jerérquica Mercado

Entre 60y 119 meses 9 5 3 5 22

Menos de 1 afio 6 2 7 3 18
Mayor a 10 afios 6 1 0 0
Entre 24y 47 meses 4 0 2 1
Entre 12 y 23 meses 3 1 1 0
Entre 48 y 59 meses 2 1 1 0

Total 30 10 14 9 63

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia.
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Figura 18

Tiempo Laborado y el Tipo de Cultura de la Organizacion

TIEMPO LABORADO EN LA EMPRESA VS EL TIPO DE CULTURA DE
LA ORGANIZACION
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Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia.

Andlisis: los empleados son el mejor activo para la empresa, es por ello, que la grafica expresa
gue el tiempo laborado que tienen los empleados esta en promedio de los 12 meses y los 60
meses ubicados en la cultura clan la cual ha servido como guia a los empleados de la
organizacion y da las pautas acerca de como las personas deben comportarse dentro de ésta
para lograr tener la estabilidad que ofrece la empresa; ademas, hay que tener en cuenta que
un trabajador estable es un trabajador con experiencia que puede ayudar a adaptar a los

nuevos empleados.

De igual modo, es muy importante el tiempo laborado del empleado identificado con la cultura
clan, ya que permite generar en los empleados sentido de pertinencia, ayuda a establecer o
mejorar la experiencia laboral, mejora la motivacion de los empleados y genera una

perspectiva positiva de los clientes que visitan el supermercado.
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v" Nivel Educativo y Cargo desempefiado

En este cruce se busca analizar la relacion entre el nivel educativo y el cargo desempefiado e

identificar cual es lo minimo que exige la empresa para que una persona pueda ocupar un
cargo dentro de la organizacion.

Tabla 9

Nivel Educativo y Cargo Desempeiiado

Cargo desempefiado Total
Nivel educativo Aux Operativo Aux Administrativo Jefe Area

Bachiller 22 1 0 23
Técnico 15 4 2 21
Profesional 4 0 3 7
Tecndlogo 4 5 0 9
Primaria 3 0 0 3
Total 5 10 48 63

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacién. Elaboracion propia
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Figura 19

Nivel Educativo y Cargo Desempeiado
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Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia

Analisis: el nivel educativo y el cargo desempefiado en la gréfica anterior, se observa que lo
minimo que exige el supermercado a la hora de contratar personal es contar con el titulo de
bachiller académico, donde los perfiles laborales demuestren tener competencias y
experiencia laboral certificable, pero con énfasis en habilidades demostrables y logros
obtenidos. El supermercado apunta a que sus empleados tengan una educacién empresarial
donde tengan la capacidad de asumir retos y desafios laborales que permite crecer personal

y profesionalmente dentro de la organizacion.
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v' Tiempo laborado en la empresay liderazgo Transformacional

El objetivo del cruce de estas variables es analizar la importancia que ejerce el liderazgo
transformacional para que un empleado perdure en el tiempo dentro del Supermercado Merca
Pava paga S.A, en donde se busca ser escuchados, valorados y tenidos en cuentas a la hora

de tomar decisiones.

Tabla 10
Tiempo laborado en la empresa y Liderazgo Transformacional

Liderazgo Transformacional Total
Tiempc;rlr?gfer:go enla Frecuentemente | Rara Vez AVeces | Amenudo | Nunca

Entre 60y 119 meses 13 1 1 7 0 22
Menos de 1 afio 7 0 3 8 0 18
Entre 24 y 47 meses 4 0 1 2 0 7
Mayor a 10 afios 4 0 0 2 1 7

Entre 12 y 23 meses 2 0 2 1 0
Entre 48 y 59 meses 2 0 2 0 0 4
Total 32 1 9 20 1 63

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracién propia
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Figura 20
Tiempo Laborado en la Empresa y Liderazgo Transformacional

TIEMPO LABORADO EN LA EMPRESA VS LIDERAZGO
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Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia

Analisis: de acuerdo a lo anterior, se expresa que el liderazgo transformacional en los 15 afios
gue tiene el supermercado Merca Pava PAGA S.A, en el municipio de Puerto Tejada ha
buscado frecuentemente estimular tanto al lider como a los colaboradores para realizar una
trasformacion interna en el individuo logrando asi resultados importantes en la empresa, en
pocas palabras, el liderazgo transformacional motiva a los empleados a realizar mas de lo que
se esperaba de ellos (transformando los valores, habilidades, motivaciones vy
responsabilidades), del mismo modo, genera una vision, propdsitos y una mision compartida
para la empresa donde los empleados van mas alla de sus propios intereses y trabajan para

el interés comun.
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5.1.3 Identificacion del estilo liderazgo que predomina en el supermercado Merca Pava
Paga S.A

Dentro de la investigacion se tuvo en cuenta los factores que hacen parte de cada estilo de
liderazgo y se desarrollaron una serie de enunciados en el cual los empleados del
supermercado debian de marcar y evaluar en la escala de Likert de (1 a 5), donde (1 es nunca
y 5 frecuentemente) que tan de acuerdo es la afirmacién con su experiencia en la empresa.

Los factores evaluados por cada estilo de liderazgo se mencionan a continuacion:

Tabla 11
Estilos de liderazgo y sus pertinentes factores.

Influencia idealizada

Liderazgo

; Motivacion inspiracional
Transformacional

Estimulacion intelectual

Recompensa contingente
Liderazgo Transaccional | Direccion por excepcion activa
Direccién por excepcién pasiva

Actividad

Laissez-Faire Efectividad

Frecuencia

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia

Dentro de cada uno de los factores mencionados anteriormente, se desarrollan enunciados
gue hacen referencia a las caracteristicas que se resaltan en los estilos del liderazgo las cuales
buscan determinar cdmo se desenvuelven en los diferentes escenarios dentro del
supermercado, con el interés de explicar como influyen en el desarrollo y sostenibilidad de los

procesos realizados por las empresas.
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En la siguiente tabla, se indican los factores y las afirmaciones de los estilos de liderazgo con
los que cada empleado del supermercado se identificO de acuerdo a su perspectiva y

conocimiento que tienen del supermercado y el liderazgo que se ejerce.

Tabla 12
Factores de liderazgo y sus enunciados

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL
FACTOR ENUNCIADO

Hago que las demas personas se sientan bien estando a mi alrededor.

Influenciaidealizada || 55 demas tienen plena confianza en mi.

Ayudo a los demas a encontrarle sentido a su trabajo.

Motivacién inspiracional ) . )
Proporciono imagenes atractivas sobre lo que podemos hacer.

Hago que los demas repiense ideas que nunca se habian cuestionado antes.

Ofrezco a los demés nuevas maneras de mirar

. L, situaciones complejas
Estimulacién intelectual Pi€)

Permito que las personas piensen sobre problemas del pasado desde nuevas
perspectivas.

LIDERAZGO TRANSACCIONAL

Estoy atento sobre lo que los demas pueden obtener de acuerdo a sus logros

Recompensa contingente | proporciono reconocimiento/recompensas cuando los demas alcanzan sus objetivos.

Le digo a otros qué hacer si quieren ser recompensados por su trabajo
Realizo un seguimiento de todos los errores que se producen

Direccion por excepcion | Soy capaz de llevar a los demés a hacer mas de lo que esperaban hacer
activa

Le doy retroalimentacion a los demas en su trabajo

Direccion por excepcion :
P P Estoy satisfecho cuando otros cumplen con las normas acordadas

pasiva
LAISSEZ-FAIRE
. Cualquier cosa que quieran los demas, esta bien para mi
Actividad _ -
Le pido a otros lo absolutamente esencial
o Me cuesta involucrarme cuando surge alguna situacion relevante

Efectividad X - n X
En general no superviso el trabajo de los demas, salvo que surja un problema grave.
Tiendo a no corregir errores ni fallas.

Frecuencia Generalmente prefiero no tener que tomar decisiones.

Creo que muchos problemas se resuelven solos, sin necesidad de intervenir.
Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia.
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Tabla 13

Resultados obtenidos por factor y estilo de liderazgo

FACTOR PROMEDIO

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL
Influencia idealizada 8,12
Motivacidn Inspiracional 7,22
Estimulacidn intelectual 9,86
TOTAL 25,2
LIDERAZGO TRANSACCIONAL
Recompensa contingente 10,49
Direccidn por excepcidn activa 10,96
Direccién por excepcion pasiva 4,02
TOTAL 25,47
LAISSEZ-FAIRE
Actividad 6,11
Efectividad 5,62
Frecuencia 5,49

TOTAL 17,22

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia
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Figura 21

Promedio factores por tipo de liderazgo
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Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia

En la siguiente tabla, se expresa el calculo del promedio de cada factor por estilo de liderazgo
en la cual la sumatoria de cada uno permite identificar cual es el estilo de liderazgo que

predomina en el supermercado Merca Pava Paga S. A.

Tabla 14

Tipo de liderazgo que predomina en el supermercado

TIPO DE LIDERAZGO PROMEDIO

Liderazgo Transformacional 25,20
Liderazgo Transaccional 25,47
Laissez-Faire 17,22

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia
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Figura 22

Tipo de Liderazgo que predomina en el Supermercado

TIPO DE LIDERAZGO

= Liderazgo Transformacional
= Liderazgo Transaccional

= Laissez-Faire

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia

De acuerdo a los datos obtenidos, se evidencia que el estilo de liderazgo que se identifica en
el supermercado es el liderazgo transaccional con una puntuacién de 25,47% lo cual quiere
decir, que el liderazgo ejercido esta orientado a fomentar el cambio en los distintos procesos
ejercidos en el supermercado; buscando orientar el comportamiento de las personas en donde
se busca un acuerdo entre empresa y empleados, para que los colaboradores se sientan
satisfechos y se obtenga de ellos compromiso, lealtad, y motivacion laboral. Tal como lo
describe Bass (1993), el supermercado ejerce el liderazgo transaccional un estilo gerencial
gue permite el cumplimiento y el resultado de metas a través del control, la organizacion y un
sistema de recompensas y sanciones en cada caso, en donde lider y colaborador estan de
acuerdo en el interés de roles y responsabilidades que estan conectados para lograr ciertas

metas y objetivos en comun.
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6. DISENO DE LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

Una vez definida la etapa de investigacién que consistié en identificar el tipo de cultura y
liderazgo que predomina en el supermercado Merca Pava-Paga S.A, como ultimo objetivo, se
formulan unos lineamientos estratégicos para el fortalecimiento de la cultura organizacional,

los cuales brindarén una guia orientada hacia el equipo y a la directriz de la organizacion.

Tabla 15

Lineamientos estratégicos

LINEAMIENTOS

ACCIONES

Fortalecimiento de la
estructura

Seguimiento permanente de la coherencia entre la estructura
organizacional formulada y su acontecer cotidiano.
Comunicacion efectiva y constante sobre la empresa,
departamentos y colaboradores.

Aumentar el nivel de empoderamiento en los lideres de cada

area.

Desarrollo individual

y formacion laboral

Fortalecimiento en los procesos de seleccion.

Definicion y aplicacién de politicas de plan carrera.

Fortalecimiento de
procesos

Fortalecimiento de la visibn mediante capacitacién y
entrenamiento.
Seguimiento de las relaciones interpersonales.

Aprendizaje y enfoque de nuevas habilidades.

Ofrecer programas de
reconocimiento

La gratitud: agradecer al equipo de trabajo es una forma de
reconocimiento.

Hacer reconocimiento en publico: esta accién ayuda a
conectar a las personas y a motivar a los colaboradores a
hacer consciencia de la importancia de la calidad de su

labor.

Fomentar una cultura
de servicio orientada
alos clientes

Fortalecer la formacion a empleados en la atencién y servicio
a clientes.

Fomentar la interaccion directa con los clientes.

Fuente: Datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracion propia.
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6.1 Fortalecimiento de la estructura

El disefio de una estructura organizacional permite que las empresas tengan claro la cantidad

de recurso humano que requieren para poder llevar a cabo sus funciones, tener delimitadas

las responsabilidades y los responsables de cada area o proceso; contribuyendo asi a lograr

gue la empresa sea mas eficiente y mas productiva cumpliendo con los objetivos de la misma
(La Republica, 2018).

Seguimiento permanente de la coherencia entre la estructura organizacional formulada y
Su acontecer cotidiano: es importante analizar y visualizar que la estrategia y objetivos
organizacionales se encuentren ligados a las necesidades del mercado o los cambios que
atraviese el supermercado, teniendo en cuenta que actualmente, las empresas buscan un
modelo en el que el quehacer lo definen los procesos y se distribuye a travées de la
integracion de los conocimientos del equipo. Por lo tanto, es necesario validar que los
perfiles de puesto respondan a las nuevas necesidades de la estructura organizacional y
gue la definicion de las responsabilidades, las funciones y las competencias estén definidas

en consecucion del cumplimiento de la estrategia organizacional.

Comunicacion efectiva y constante sobre la empresa, departamentos y colaboradores: la
estructura organizacional debe estar disefiada de forma tal que todos los colaboradores
gue requieran coordinacion con otros departamentos o0 procesos puedan coordinar
esfuerzos por medio de las lineas de comunicacion, fomentando siempre la comunicacion
directa (cara a cara), entre los miembros del equipo de trabajo. La comunicacion efectiva
es fundamental para motivar y mantener a los equipos de trabajo cohesionados, lo cual
ayuda a que exista un buen ambiente laboral y a mejorar la confianza, autonomia y

productividad.

Aumentar el nivel de empoderamiento en los lideres de cada area: es necesario que los

lideres y el equipo de trabajo conozcan los objetivos, metas, procesos y procedimientos
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gue se realizan en el supermercado, con el fin de mejorar su proceso de toma de
decisiones, al conocer como funciona cada area; es decir, estar al tanto de la cultura
organizacional porque al tener la informacion necesaria la persona tendra mas

herramientas que le permitan decidir y empoderarse.

6.2 Desarrollo individual y formacion laboral

e Fortalecimiento en los procesos de seleccion

La seleccion del personal es un proceso que se realiza mediante laimplementacién de técnicas
precisas organizado con la direccion estratégica de la empresa y las politicas de gestion
humana planteadas, con el objetivo de encontrar al candidato que mejor se ajuste a las
caracteristicas requeridas presentes y futuras en un cargo laboral de la organizacion
(Chiavenato, 2007), expone que “hay un dicho popular que dice que la seleccion consiste en
elegir al hombre adecuado para el sitio adecuado”, en otras palabras, la seleccién busca entre
los candidatos reclutados a los mas adecuados para los cargos que existen en la organizacion,
con el proposito de mantener o incrementar la eficiencia y el desempeiio del personal, asi
como la eficacia de la empresa. Asi la seleccion busca solucionar dos problemas basicos:
a) Adecuacion de la persona al trabajo.

b) Eficiencia y eficacia de la persona en el puesto.

Para fortalecer los procesos de seleccion del supermercado Merca pava se sugiere
implementar la técnica de Idalberto Chiavenato y su principal contribucidén es que su modelo,
estd basado en el uso y aplicacion de pruebas tales como: de conocimiento, capacidad,
psicomeétricas, de personalidad, de simulacién etc.; es de vital importancia fortalecer el proceso
ya que el reclutamiento y seleccion de personal debe ser una estrategia para el supermercado,
donde contar con un capital humano idéneo para los cargos requeridos sea necesario para
gue la organizacion sea competitiva, pues en realidad, la competitividad de las empresas no
depende de maquinas o infraestructura, lo que en verdad importa es contar con el personal
apropiado. En efecto, la creatividad, el talento y la inteligencia humana son habilidades
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irreemplazables que, mediante un buen reclutamiento y seleccion de personal, deben atraer a

la empresa. Se presenta a continuacion:

Figura 23
Proceso de Seleccién
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Fuente: Idalberto Chiavenato.

Implementar esta técnica de seleccion tiene ventajas y atributos, como rapidez y confiabilidad,
ademas, debe dar el mejor prondstico sobre el desempefio y rendimiento futuro del candidato
al cargo. La siguiente técnica ayudara al supermercado a estandarizar sus procesos y que
sean definidos por la alta gerencia de la empresa como politica de desarrollo y atraccion de

talento humano.

e Definicion y aplicacion de politicas de plan carrera

El plan carrera busca la formacion y planeacion del avance de los trabajadores dentro del
ambiente laboral, basados en los afios de experiencia y desempefio que lo hacen idéneo para

ocupar un cargo administrativos que se encuentra vigente y asi llenar las expectativas de los
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colaboradores que se encuentran en continuo proceso de desarrollo, es por ello que como
estrategia para fortalecer la cultura organizacional del supermercado Merca Pava-Paga S.A,
se sugiere implementar politicas con el objetivo de proporcionar el desarrollo de conocimiento
y experiencia de los empleados, donde establecen condiciones a los colaboradores para lograr
un desempeiio eficaz, que contribuye al logro de los objetivos organizacionales, generando
nivel de pertenencia, motivacion e interés de los colaboradores. Se presentan las siguientes

ventajas de un plan carrera en la organizacion:

Tabla 16
Ventajas de un plan carrera
MOTIVACION GENERAR CONOCIMIENTO
Clima de trabajo sano y seguro Evaluacion de desempefio
Oportunidad de ascenso dentro de la Capacidad de innovar
empresa
Aumento en la remuneracion Mejoramiento continuo
mensual
Relaciones interpersonales con Evaluacion de desempefio
nuevos comparieros

Fuente: datos obtenidos durante la investigacion. Elaboracién Propia.
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Tabla 17
Politicas del Plan Carrera

MERCA PAVA PAGA S.A. Merca@

POLITICAS DE PLAN DE CARRERRA

Objetivos: Establecer normas que permitan optimizar el desarrollo del recurso humano dentro
de la empresa Merca Pava Paga S.A., para la formacion y retencién de sus empleados.

a)

b)

d)

e)

DECLARACION DE LA POLITICA

Basar la oferta formativa para colaboradores en cursos que permitan mejorar sus
habilidades profesionales y conocimientos aplicables a cada disciplina, buscando mejorar
competencias como el liderazgo, el compromiso, el trabajo en equipo y el reconocimiento;
aspectos que son fundamentales tanto para el desarrollo profesional como para el
personal, y conseguir asi una cultura de alto rendimiento y bienestar.

Los ascensos se otorgan cuando las necesidades y estructuras de la organizacion se
satisfagan con los perfiles de los trabajadores que han demostrado alto desempefio y
potencial para posiciones de mayor responsabilidad, cumplan los requisitos académicos
y de experiencia exigidos en el nuevo cargo.

La gerencia, por medio de coordinadores y jefes desarrollard un programa de evaluacion
de desempefio al menos unas tres veces al afio, con el objetivo de medir la eficiencia y
desempefio de sus colaboradores, esto servird de base imprescindible para promociones
y ascensos.

Todo ascenso incluird la remuneracién del nuevo cargo, de acuerdo a la politica salarial
vigente, el empleado ascendido debera cumplir un periodo de tres meses en el ejercicio
de su cargo y haber ganado el correspondiente concurso de méritos.

Todo personal contratado o ascendido por el supermercado debera participar del proceso
de induccioén, capacitacién y entrenamiento en el cargo a desempenar.

Elaborado por: Uzuriaga Zafiga Karol Yulieth & Ramirez Montafio Kelly Vanessa

Fuente: informacién obtenida de Nestlé S.A. Elaboracion Propia

129




La importancia de contar con un plan carrera implica un proceso dirigido a la atraccion y

retencion del talento humano del supermercado, por medio del cual la empresa ofrece a los

colaboradores guiarlos, capacitarlos y entrenarlos para tomar posiciones laborales con

mayores responsabilidades, de acuerdo a las habilidades y competencia de cada empleado.

6.3Fortalecimiento de procesos

Los procesos se consideran actualmente como la base operativa de gran parte de las

organizaciones, esto se debe por la flexibilidad que ofrece para adaptarse a los frecuentes

cambios de entorno y de mercado. Es importante que las empresas sean capaces de optimizar

los procesos que desarrollan, contar con una organizacion mas eficiente de los procesos, en

cuanto al seguimiento y control de los mismos; con base a efectuar mejoras que permitan el

continuo desarrollo del supermercado.

Fortalecimiento de la vision mediante capacitacion y entrenamiento: por medio de la
capacitacion como actividad planeada y basada en las necesidades de la empresa y de los
colaboradores, se busca orientar hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y
actitudes del colaborador; con el fin de que todos se apropien de la vision del
supermercado. Para fortalecer la vision de la empresa se debe fomentar la apropiacion de
la estructura organizacional, conociendo la empresa, sus estrategias, valores, objetivos,

competencia diferencial y evolucion de su entorno.

Seguimiento de las relaciones interpersonales: las relaciones interpersonales en el trabajo
son esenciales para el logro de los objetivos de la empresa, combinando capacidades y
recursos individuales; por ello es indispensable conservar y promover relaciones
interpersonales saludables que permitan establecer un excelente clima laboral y con ello
incrementar la productividad en una organizacion. Un factor importante en las relaciones
interpersonales es la comunicacion, que le permite al ser humano establecer diversas

relaciones, esta le brinda un conjunto de interrelaciones intangibles, transmitiendo los
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deseos, necesidades, opiniones, sentimientos y valores; que permiten adoptar diversas
conductas con respecto a las personas que los rodean, profundizando mas con unos que

otros, de acuerdo al nivel de confianza y entendimiento (Méndez & Ryszard, 2015).

Aprendizaje y enfoque de nuevas habilidades: para promover el desarrollo de competencias
laborales, es importante contar con un proceso de evaluacion de desempefio y en funcion
de los resultados idear estrategias para desarrollar las habilidades y conocimientos de los
colaboradores; teniendo en cuenta los planes de la empresa y los objetivos individuales.
Los métodos para desarrollar y fortalecer las competencias laborales contribuyen al
aumento de la productividad de los colaboradores, la satisfaccion de los clientes, aumento
en las ventas y menos rotacion del personal. A continuacion, se presentan los principales

métodos para fomentar las competencias laborales de los colaboradores:

1. Coaching: este método busca fomentar el apoyo de un comparfiero o lider que cuenta
con la experiencia necesaria y lo puede ayudar a fortalecer las competencias
funcionales requeridas para desempefiar mejor su puesto de trabajo.

2. Equipos multidisciplinarios: en los equipos multidisciplinarios se estimula el aprendizaje
colaborativo por todos los miembros del equipo, se aumenta la responsabilidad, el
interés, la motivacion y el sentido de pertinencia del colaborador, quien ademas sera
capaz de probar nuevas habilidades, establecer relaciones y explorar nuevas areas de
especializacion.

3. Rotacién de puestos de trabajo: se basa en el aprendizaje de nuevas habilidades desde
una posicion diferente, lo que permite detectar qué areas de oportunidad tiene cada

persona y qué habilidades requiere desarrollar.

Incrementar el rendimiento de los empleados es un factor vital para que el supermercado se

mantenga competitivo en el mercado. Por tanto, es esencial que como organizacion

implemente herramientas para apoyar el desarrollo del personal, por medio de planes de
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formacion y capacitacion acordes, ya que esto trae ventajas importantes para el supermercado

como las siguientes:

« El plan de aprendizaje esté alineado y orientado a lograr la estrategia del supermercado
para beneficio del empleado y la empresa.

« Permite establecer una guia para el plan carrera del colaborador.

e Brinda al empleado conocimientos amplios y flexibilidad de desempefiarse en puestos
distintos al actual, lo que es una ventaja para la empresa al poder hacer frente a retos
y cambios en el entorno.

« Potencia el desempefio de los colaboradores al ayudarlos a ser mas productivos y tener
mas habilidades que aportaran valor a la organizacion.

o Al otorgar la oportunidad al empleado de crecer y aprender se puede aumentar su
satisfaccion laboral y con la empresa, con lo que se busca disminuir la rotacion de

personal.

6.4 Ofrecer programas de reconocimiento

Un programa o plan de reconocimiento para los colaboradores, son todas aquellas estrategias
dirigidas a los trabajadores que se llevan a cabo para agradecer y demostrar el valor que tienen
sus acciones y comportamientos para la empresa. Para desarrollar un programa de
reconocimiento el supermercado Merca Pava, debe tener en cuenta cuatro aspectos

fundamentales:

1. Involucrar a los colaboradores en el disefio: se busca conocer la opinion de los
colaboradores, ya que esto permite conocer su perspectiva y expectativas sobre el programa.
Se pueden utilizar encuestas que permitan conocer qué tipo de reconocimientos tangibles o

intangibles son motivantes para ellos y les gustaria recibir por parte de la empresa.
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2. Incluir a todos los niveles del supermercado: un programa de reconocimiento para
empleados debe ir de acuerdo a los distintos niveles que existen en el supermercado, a los
puestos de trabajo, responsabilidades, funciones u objetivos de cada area. Es necesario que
todos los empleados sean elegibles para el reconocimiento y que, por ninguna razoén, algan

colaborador sea excluido.

3. El programa debe ser sencillo, flexible y atractivo: es necesario que el programa sea
especifico y entendible por todos, que especifique claramente qué tipos de comportamientos
0 acciones estan siendo recompensados o reconocidos de una forma clara y legible para todos.

4. Implementar formas de reconocimiento distintas al dinero: algunas maneras de reconocer a

los empleados son:

e Hacer reconocimiento en publico: esta accion ayuda a conectar a las personas y a motivar
a los colaboradores a hacer consciencia de la importancia de la calidad de su labor.

e La gratitud: agradecer al equipo de trabajo es una forma de reconocimiento.

e Escuchar y ser receptivos con sus ideas.

e Otorgar confianza y ofrecer flexibilidad en los horarios.

e Otorgar premios tangibles a través de acuerdos con proveedores o aliados comerciales.

e Ofrecerles espacios de esparcimiento dentro del supermercado.

Hacer que los empleados se sientan valorados por lo que hacen puede hacer una gran
diferencia y traer beneficios como disminucion de la rotacién, aumento de la productividad y

mejoramiento del desempefio laboral.
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6.5Fomentar una cultura de servicio orientada a los clientes.

e Fortalecer la formacién a empleados en la atencién y servicio a clientes

Es importante que el supermercado desarrolle una solida cultura de servicio al
cliente permitiéndole asi mejorar su comunicacién interna ya que esto permite establecer
procesos que permitan cubrir los requerimientos que los clientes buscan al momento de visitar
las instalaciones del supermercado. En este sentido, el autor Moreno Hernandez (2009),
plantea lo siguiente:

“El servicio al cliente es parte de la cultura organizacional, es como un valor agregado
y una caracteristica fundamental que logra que el cliente siempre se sienta acogido,
respetado y escuchado por cualquier miembro de la empresa. Aunque los empleados
no estan todo el tiempo en contacto directo con los clientes, estos deben poseer la
informacion necesaria para atender las dudas e inquietudes de los clientes o de los

companeros que soliciten de su ayuda para lograr la satisfaccion del cliente”.

De esta manera, el supermercado debe decidir establecer una cultura de servicio orientado en
los valores y normas con el fin de obtener la excelencia al brindar un buen servicio al cliente y
utilizar elementos como: comunicacion asertiva, respeto a las personas y a las diferencias,
transparencia en el actuar, es decir, clima sano de trabajo, es por ello que para fomentar una

cultura de servicio en Merca Pava Paga S.A. se plantea lo siguiente:

1. Capacitar al personal en servicio al cliente: Todos los empleados, incluido la gerente
deberan ser capacitados en la atencion y servicio al cliente lo que permitird que los
colaboradores tengan la capacidad de ayudar a mejorar la imagen del supermercado,
resolucién de problema, mejorar la comunicacion cliente y empresa, ademas, ayuda a que

los empleados sientan vinculos entre los bienes y servicios que ofrece el supermercado.
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2.

Saber escuchar: es de vital importancia saber escuchar las necesidades y requerimientos
de los clientes, esto ayudara a realizar una retroalimentacion para mejorar el servicio

prestado.

Definir una propuesta de valor: Merca Pava se caracteriza por ser un supermercado que
realiza obras sociales, lo que ha hecho que su imagen y marca sea conocido por el
municipio de Puerto Tejada y sus alrededores, es por ello que como alternativa y propuesta
de valor para seguir creciendo se recomienda implementar ventas de mini mercado por
internet, las redes sociales y canales digitales para aumentar los ingresos y el nimero de

audiencia; y de esta forma ser mas reconocido en la region.

e Fomentar la interaccion directa con los clientes.

Se deben desarrollar y facilitar maneras para que los colaboradores interactien con los clientes

gue los visitan diariamente y requieren de los servicios de la empresa, para ello se sugiere

implementar una serie de acciones que permitiran ayudar a mejorar la interaccién de los

clientes.

1.

Interactuar con los clientes a través de las redes sociales: contestar sus dudas y promover
campafas para oirlos, las interacciones en marketing no necesitan solo vender, sino que
pueden ser utilizadas para escuchar lo que los clientes quieren decir, se podra realizar por
medio de en vivos en Facebook e Instagram.

Ser creativo e ingenioso: es necesario diferenciarse de la competencia, realizar actividades
de fidelizacién para clientes donde se premie la fidelidad que han tenido con la empresa,
realizar concursos de entrega de mercados por medio de las redes sociales, rifas de
electrodomeésticos y ofrecer viajes recreativos; con el objetivo de tener una mayor

interacciéon y audiencia de clientes.
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3. Formar un éarea exclusiva de servicio al cliente: tendrd como objetivo atender los
requerimientos y necesidades que tienen los clientes, en ello se atendera todas las
solicitudes de PQRSD que se puedan presentar dentro del supermercado.
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7. CONCLUSIONES

Los resultados permitieron determinar en la investigacién, que el estilo de liderazgo que
predomina en el supermercado Merca Pava-Paga S.A, es el liderazgo transaccional, en el
cual el lider incentiva el desempefio laboral de sus seguidores a través de un sistema
de premios y castigos. Mediante este estilo de liderazgo, el lider basa su influencia por medio
del intercambio de recompensas como pueden ser un aumento del salario, mas prestaciones,
incentivos financieros o simbdlicos; los cuales se otorgan a los seguidores de manera

proporcional al desempefio obtenido.

Lo anterior, permite determinar que dentro del supermercado existen caracteristicas propias
del liderazgo transaccional en donde se logra evidenciar la recompensa contingente como
principal caracteristica, la cual busca alcanzar una meta comprometiendo a todo el equipo de
trabajo, premiando los esfuerzos y obteniendo lo mejor de cada uno de los miembros del
equipo; de igual forma, el lider es visto como un ejemplo para los demas, con el objetivo de

gue todos conozcan hacia donde deben dirigir sus esfuerzos.

Por otro lado, como lo afirman Cameron y Quinn (2006), es evidente que en una empresa
pueden coexistir mas de un tipo de cultura, los cuales se complementan de acuerdo al
comportamiento, las normas, los valores y las creencias que son aceptadas y compartidas
dentro de la organizacion. Tal y como se observé en los resultados, en el supermercado se
presentan de alguna u otra manera los distintos tipos de cultura, aunque se evidencia que el
Unico tipo que sobresale es la cultura clan-grupal, la cual se caracteriza por promover la
participacion, la cohesidon de sus miembros y considerar al personal de todo el supermercado

como una familia.

De acuerdo con lo anterior, se puede decir que en el supermercado se busca brindar un
ambiente familiar y personal, en donde el lider es visto como un tutor, consejero y padre de

todos en la familia, el cual promueve el trabajo en equipo, el consenso, la participacion, la
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lealtad, el compromiso organizacional, la confianza mutua, el desarrollo humano y el interés

por los miembros del equipo.

Con respecto a los lineamientos estratégicos dirigidos hacia el fortalecimiento de la cultura
organizacional, se determin6 como relevante el reconocimiento de la actual estructura
organizacional del supermercado, ya que este cuenta con una mision y vision claras que le
proporcionan un propésito y un significado, al definir un rol social y un enfoque a largo plazo.
Sin embargo, se busca que los colaboradores interioricen y se apropien de ellos, con el fin de
gue estos le permitan al supermercado orientar el comportamiento de sus miembros, de tal

manera, que sus acciones y decisiones lleven a la organizacién al estado futuro deseado.

También se logro identificar hasta el momento y para el presente caso, que, con la informacion
recopilada, no hay suficiente evidencia para afirmar que existe una influencia directa entre el
liderazgo y la cultura organizacional manifestada en el supermercado; ya que una organizacion
puede tener un tipo de cultura determinado y este, no necesariamente se vera afectado de
forma significativa por el estilo de liderazgo que manifieste el lider. Mientras que, en algunos
casos, el tipo de cultura puede determinar el estilo de liderazgo que adopte una persona dentro

de cada area de la organizacion, para este caso el del supermercado.
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8. RECOMENDACIONES

A continuacion, se presentan una serie de recomendaciones finales que le permitiran a Merca
Pava Paga S.A, asegurar que su proceso en fortalecer la cultura organizacional y el liderazgo

en la empresa sea exitoso:

Si bien se tuvo en cuenta la percepcion establecida por los colaboradores respecto a la
identificacion del tipo de liderazgo que predomina en el supermercado, seria importante para
futuras investigaciones, desarrollar estudios descriptivos que permitan analizar correlaciones
entre los estilos de liderazgo que existen en cada uno de los departamentos y que ejerce cada
coordinador en el supermercado y cual es el impacto que genera en el rendimiento y

productividad del mismo.

Adicionalmente, realizar capacitaciones de lideres de cada departamento, es otra actividad
sugerida por las investigadoras, en esta se recomienda trabajar el tema: “desarrollo de
liderazgo transaccional, coach y comunicacién organizacional”, con el propdsito que ayude a
contribuir al cumplimiento de las estrategias organizacionales del supermercado; ademas de,
promover el desarrollo de nuevas habilidades y que se descubran talentos potenciales para

ejercer cargos administrativos.

De igual forma, orientar a los colaboradores de Merca Pava Paga S.A, sobre los valores
organizacionales y estructura administrativa; con el objetivo de que a partir del conocimiento
obtenido de la empresa se puedan generar iniciativas de innovacion y cambio. Asi mismo,
hacer que los coordinadores del supermercado, se conviertan en actores claves en el proceso
de fortalecimiento de la cultura organizacional; una de las funciones mas importantes de un
lider consiste en ser agente del cambio cultural, propiciando de esta manera el crecimiento

sostenido de las organizaciones.
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Considerando que la empresa es de tamafio mediano es fundamental que los colaboradores
de la organizacién se capaciten y tengan la claridad de lo que es la cultura organizacional y
porque es tan importante tenerla plenamente identificada, con el objetivo de buscar el
mejoramiento continuo, lo cual puede ser una fuente de motivacion para generar un escenario

favorable a la implementacién de las estrategias plenamente establecidas.

Realizar la implementacién y retroalimentacion de los lineamientos estratégicos formulados
anteriormente para verificar que todo se esté ejecutando conforme fue planeado, o si es
necesario realizar los cambios que sean pertinentes durante la realizacién. La
retroalimentacion permitir4 por su parte, identificar que obstaculos se estan presentando para
lograr el cambio y actuar oportunamente para superarlo. Asi mismo, implementar canales de
comunicacion que permitan mantener informados a los colaboradores en temas claves para la
organizacion, el desempefio, la competencia, los clientes, los proveedores, las tendencias e

innovaciones del sector.

Finalmente, las investigadoras recomiendan realizar periédicamente la aplicacion de la
encuesta de cultura organizacional, ya que desde que inici6 las operaciones del supermercado
en el municipio en el afio 2007, no se han presentado estudios previos de cultura
organizacional, se plantea realizar este estudio cada dos afos y ejecutar plan de accién con el
objetivo de cerrar las brechas encontradas por cada departamento del supermercado, dicho
seguimiento lo puede realizar recursos humanos y los lideres de cada departamento. De igual
manera, la empresa puede aprovechar y hacer uso de las Tics para realizar la evaluacion de
la cultura organizacional, pudiendo hacer uso de herramientas ofimaticas como: Google
Workspace o algun programa evaluativo y de esta manera volver mucho mas practico el tema

y optimizar los tiempos.
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ANEXOS

Anexo 1 Estructura organizacional Mercapava-Paga S.A

JUNTA DIRECTIVA

I
| ASESOR JURIDICO | -

GERENTE GENERAL

SUBGERENTE

GERENTE COMERCIAL
JEFE CONTABLE | IEFE DE GESTION
FINANCIERO HUMANA
ADMINISTRADOR
AUTOSERVICIO GRANDE
JEFE DE COMPRAS ADMINISTRADOR ADMINISTRADOR
INSTITUCIONAL /AUTOSERVICIO MEDIANO

| | ‘COORDINADOR
COMPRADOR/ COMPRADOR / SALA DE VENTAS DECAIAS AUTOSERVICIO PEQUERO DE MERCADEQ  DE LOGISTICA e bt
(COORDINADOR ‘COORDINADOR SALA DE CAIAS ¥ SERVICIOS GENERALES
FRUVER CARNES VENTAS
Audlar lider
- ﬂ Q
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Anexo 2 Definicién de Instrumentos: Encuesta

Modelos de los Valores en Competencia por Cameron y Quinn.

Influencia del liderazgo en la cultura organizacional de la empresa Merca Pava-Paga S.A
en el municipio de Puerto Tejada-Cauca en el periodo 2017-2021

La presente encuesta, tiene el objetivo de identificar la influencia del liderazgo en la cultura
organizacional de la empresa Merca Pava-Paga S.A en el municipio de Puerto Tejada-Cauca,
en el periodo 2017-2021. Lo invitamos a contestar la siguiente encuesta, la informacion so6lo

se utilizara para fines académicos.

Nombre del encuestado (Opcional):

Cargo: Tiempo que lleva en la empresa (meses):

Ciudad:

Edad: Sexo:

Nivel educativo: Primaria___ Bachillerato __ Técnico __ Tecnodlogo _ Profesional __ Otro
(Cudl)

BLOQUE 1: CULTURA ORGANIZACIONAL

Cada dimension consta de cuatro opciones, en donde la persona debe darle una puntuacion
mayor a la alternativa que mas se identifique con su organizacién o grupo. Se establecen 100
puntos, los cuales se deben de dividir en cada una de las 4 alternativas. Por ejemplo, si la
alternativa 1 es la que mas se asemeja a la empresa o grupo, es la que se le debe puntuar un
valor mas alto la persona podria puntuarlas de 55, 20, 20 y 5 respectivamente para completar

los 100 puntos.
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El supermercado se caracteriza por:

N° ENUNCIADO
1S | Lugar personal y familiar. Las personas comparten mucho con los demas.
25 Es una entidad muy dinamica y emprendedora. Las personas estan dispuestas
a apostar por sus ideas y asumir riesgos.
3g | Es una entidad muy jerarquizada, formalizada y estructurada. Gobernada por
procedimientos y normas formales.
45 Una entidad orientada a resultados. Las personas son muy competitivas y
enfocadas fundamentalmente a conseguir los objetivos.
Total | 100
Con relacién al liderazgo organizacional del supermercado:
N° ENUNCIADO
1L Generalmente el liderazgo es visto como un mentor, tutor, consejero y padre de
todos en la familia.
El liderazgo se considera como un emprendedor, innovador y tomador de
2L | riesgos.
3L Generalmente se considera el liderazgo de tipo coordinador, organizador y
defensor de la eficiencia.
aL Generalmente se considera el liderazgo del ejecutivo agresivo, competitivo,
clara orientacion hacia los resultados.
Total 100
El estilo de direccidn del supermercado es:
N° ENUNCIADO
1ED Se caracteriza por promover el trabajo en equipo, el consenso y la
participacion.
2ED | Se caracteriza por promover la iniciativa de las personas, la toma de riesgos,
la innovacién, la libertad y la singularidad.
3ED Se caracteriza por promover la seguridad en el empleo, la permanencia en el
puesto y la existencia de poca incertidumbre.
4ED Se caracteriza por promover la competitividad agresiva y la consecucién de
objetivos ambiciosos.
Total 100
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Los valores compartidos por las personas en el supermercado son:

N° ENUNCIADO

La lealtad, el compromiso organizacional, la confianza mutua y el trabajo en

1vC .
equipo.

2VC | El compromiso con la innovacion, la iniciativa, y el cambio continto.

El respeto por las normas y politicas formales, el cumplimiento con la jerarquia

3vC LSy
y la coordinacion.
ANVC || 5 agresividad, el espiritu ganador y la consecucion de los objetivos previstos.
Total 100
En el énfasis estratégico:
N° ENUNCIADO
1E El supermercado se enfatiza en el desarrollo humano de los miembros, la
confianza, y la participacion del personal.
oE El supermercado se enfatiza en el dinamismo y la predisposicién a aceptar
nuevos retos, experimentar nuevas cosas; aprender de los errores.
3E El supermercado se enfatiza en la permanencia y la estabilidad de los
miembros, la eficiencia, el control y el buen funcionamiento.
AE El supermercado se enfatiza en las acciones competitivas y el logro. Lograr
los objetivos y ganar un lugar en el mercado.
Total 100
El éxito del supermercado se basa en:
N° ENUNCIADO
1X En el desarrollo humano, el trabajo en equipo, el compromiso e interés por
los trabajadores.
2X | El desarrollo de productos/servicios Unicos y novedosos.
3xX En la eficiencia, confiabilidad en el servicio, adecuada programacion de los
servicios y los costos bajos.
4X | La penetracion y el liderazgo en el mercado
Total 100
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BLOQUE 2: LIDERAZGO ORGANIZACIONAL
Adaptacion del cuestionario multifactorial de liderazgo por Bass y Avolio.

En este apartado se proporciona una descripcion de estilos de liderazgo. A continuacion, se
presentaran 21 enunciados de los cuales usted deberd evaluar qué tan frecuente esas

afirmaciones concuerdan con su experiencia.

De acuerdo a la escala de Likert, en donde

1. Nunca 2. Raravez 3. Aveces 4. A menudo 5. Frecuentemente

Marque con una X el enunciado con el que usted mas se identifica:
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Tipo ENUNCIADO 1 2 3 4 5
1. Hago que las demas personas se sientan bien
LTF-II ;
estando a mi alrededor.
2. LTE-MI Ayud_o a los demas a encontrarle sentido a su
trabajo
3. Le digo a otros qué hacer si quieren ser
LTR-RC :
recompensados por su trabajo
4, Estoy satisfecho cuando otros cumplen con las
LTR-DP
normas acordadas
5. LE-A Cualquier cosa que quieran los demas, esta bien
para mi
6. LF-A Le pido a otros lo absolutamente esencial
7. Permito que las personas piensen sobre problemas
LTR-EI X
del pasado desde nuevas perspectivas
8. Hago que los demas repiensen ideas que nunca se
LTR-EI g .
habian cuestionado antes.
9. Soy capaz de llevar a los demds a hacer mas de lo
LTF-DA
que esperaban hacer.
10 LTF-DA | Le doy retroalimentacion a los demas en su trabajo
11. LF-F . . .
Tiendo a no corregir errores ni fallas.
12. LE-E Me cuesta involucrarme cuando surge alguna
situacion relevante
13. LTR-II L : .
Los demés tienen plena confianza en mi
14.| LTR-MI | Proporciono imagenes atractivas sobre lo que
podemos hacer
15. | LTF-RC | Proporciono reconocimiento/recompensas cuando
los demas alcanzan sus objetivos
16. | LTF-RC | Estoy atento sobre lo que los demas pueden
obtener de acuerdo a sus logros
17. LF-E En general no superviso el trabajo de los demas,
salvo que surja un problema grave.
18. LF-F Generalmente prefiero no tener que tomar
decisiones.
19. LTR-EI Ofrezco a los demas nuevas maneras de mirar
situaciones complejas.
20. | LTF-DA | Realizo un seguimiento de todos los errores que se
producen.
21. LE-E Creo que muchos problemas se resuelven solos, sin

necesidad de intervenir.
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Anexo 3 Definicién de Instrumentos: Entrevista Empleados

Cultura Organizacional:

1. ¢Como describe usted la cultura organizacional del supermercado?

2. ¢Como describe usted los valores compartidos y actitudes culturales del supermercado?

3. ¢Considera usted que existe una misién y vision clara, que se refleja en el quehacer
cotidiano?

Liderazgo Organizacional:

1. ¢Qué caracteristicas considera usted que debe tener un lider?

2. ¢Como definiria o describiria su estilo de liderazgo?

3. ¢Considera usted que los cambios del liderazgo experimentados durante los ultimos 4 afios

han influido positiva o negativamente en la creacién de la cultura organizacional del

supermercado y por qué?
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Anexo 4 Definicién de Instrumentos: Entrevista Gerencia

1. ¢Como describe usted la cultura organizacional del supermercado?

2. ¢,COmo es la toma de decisiones a nivel estratégico?, es centralizado o se toma por

consenso.

3. ¢La empresa se considera como una empresa Famiempresa?

4. ¢Cbomo definiria o describiria su estilo de liderazgo?
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