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ANTECEDENTES

Esta presentacion retoma datos de los estudios mas recientes realizados en la linea
de investigacion Clima Organizacional y Liderazgo por el Centro de Investigacion en
Comportamiento Organizacional Cincel Ltda. durante los altimos cuatro afios. Esta linea
de investigacion constituye un macroproyecto cuyo objetivo central es la bisqueda de
explicaciones cientificas acerca de las caracteristicas claves de la relacion entre la
conducta social de los jefes y el clima organizacional de empresas colombianas y
latinoamericanas. Con el fin de cumplir este proposito se definieron varios objetivos
especificos o estudios particulares que llevaran a la comprension de dicho fenémeno. En
este sentido se han realizado investigaciones que han revelado la capacidad de la Imagen
Gerencial para determinar el nivel de Apoyo Organizacional Percibido (Toro, 2007) y la
calidad del CO (Toro, 1997), también que el Apoyo del Jefe suele ser una de las
realidades del trabajo que es percibida menos favorablemente en comparacién con otras
10 realidades de trabajo exploradas con la encuesta ECO IV (Garcia, 2004) y que en este
caso suele ser el estimulo el aspecto que mas afecta ésta realidad (Toro, 2005). Otros
hallazgos de esta linea han revelado también que existen algunas condiciones externas al
personal que resultan determinantes de las percepciones en relacion con el Apoyo del
Jefe, como es el caso del sector de la economia y algunas otras que no suelen afectarlo,
como el tipo de contrato, el género y la ciudad de ubicacion de la empresa (Garcia,
2006).

En el presente escrito se especifican los resultados de cuatro investigaciones

recientes denominadas:



o Diferencias en Apoyo del Jefe e Imagen Gerencial en Muestras de Colombia, Costa
Rica, Ecuador, Panamd, Per y Venezuela (Londofio, 2007)

e Estudio de Diferencias en Apoyo del Jefe e Imagen Gerencial Asociadas al Género,
Nivel Educativo y Nivel Jerarquico (Sanin, 2007)

e Efecto sobre el Clima Organizacional de una Experiencia de Formacion de Lideres
(Toro, 2007h)

e Relacion entre los Estilos de Influencia de los Jefes y el Clima Organizacional (Toro,
2008).

MARCO CONCEPTUAL

Clima Organizacional

Por Clima Organizacional entendemos, las percepciones compartidas sobre el
ambiente de trabajo (James y James, 1989 en Neal y Griffin, 2006) o de las politicas,
practicas y procesos organizacionales, tanto formales como informales (Schneider,
1990).

Es importante, por lo tanto, tener en cuenta que los resultados de un estudio
diagnostico de clima organizacional no corresponden necesariamente a las realidades del
trabajo ya que las percepciones son manifestaciones subjetivas de las distintas realidades
que conforman el entorno laboral.

Cuando abordamos este concepto es importante saber que entre mas homogénea es la
percepcion entre el personal el CO es més fuerte (Dickson, Resick, Hanges, 2006). Un
Clima Organizacional fuerte tiene una mayor capacidad para afectar las conductas y
comportamientos del personal en el trabajo. Por lo tanto analizar sus diferencias y las
razones que las explican resulta importante en el campo de la psicologia del trabajo.

De esta manera examinar el clima organizacional implica, desde su definicion,
explorar asuntos relacionados con la percepcién compartida de las personas sobre las
realidades de trabajo (Reichers y Schneider 1990). En estas investigaciones se abordan
dos grandes descriptores de la conducta social de los jefes en el trabajo, a saber Apoyo
del Jefe e Imagen Gerencial, y se examina como afectan la percepcion de otras

realidades del trabajo entre el personal.



Apoyo del Jefe e Imagen Gerencial

La variable Apoyo del Jefe (APJEF) se define como la percepcién del grado en que el
jefe respalda, estimula y da participacion a sus colaboradores (Cincel, 2008). Este
atributo es evaluado por 7 reactivos que en conjunto obtienen pesos factoriales altos en
la variable y ninguno se ubica con pesos significativos en otros factores de la escala
(Lépez, 2004).

Por su parte, la Imagen Gerencial (IG) es un indicador de calidad del liderazgo que se
obtiene de la escala ECO IV de Clima Organizacional mediante el promedio simple de
tres de las variables de clima evaluadas: Apoyo del Jefe, Disponibilidad de Recursos y
Claridad Organizacional. Este indicador se refiere a la impresion que el personal se
forma de la conducta de los jefes, en el ejercicio de su autoridad (Toro, 1997, 2001). Se
trata, entonces, de la conducta de mando de los jefes de la organizacion en general. Por
lo tanto, la Imagen Gerencial es un indicador genérico de la calidad del liderazgo
derivado principal, pero no exclusivamente, de las percepciones de quienes colaboran
con un jefe en una organizacion.

En los estudios realizados en Colombia, la variable Apoyo del Jefe tiende a aparecer
como una de las realidades menos positivamente valoradas por los encuestados. Esta es
una tendencia que se ha venido presentando durante los afios en los que se han realizado
mediciones con la escala ECO (Garcia 2004). En los consolidados de resultados
realizados por afio, esta variable presento la segunda puntuacion mas baja del perfil,
luego de la variable Retribucion, en los afios 2001, 2003, (Garcia, 2004), 2006 y 2007
(Cincel, archivos referencia ECO 2006 y 2007)

También se ha encontrado que, ademas de obtener una de las puntuaciones mas bajas
del perfil de CO de las empresas evaluadas, Apoyo del Jefe es una variable que
determina una proporcién apreciable de la varianza del indicador general de calidad del
CO y de la variable Trato Interpersonal (Toro, 1997).

En un estudio sobre la relacion entre la Imagen Gerencial (IG) y el Clima
Organizacional (CO) (Toro, 1997) se encontr6 que este indicador de liderazgo mostraba
una influencia importante y significativa sobre diversas variables de clima e indicadores

de calidad de la vida laboral. Se trata, entonces, de un indicador de liderazgo



organizacional que muestra la apreciable capacidad que tiene el comportamiento del jefe
para influenciar el CO de su equipo de trabajo y de la organizacion.

Es importante tener en cuenta que el indicador de Imagen Gerencial no esta
evaluando solamente a la alta gerencia de las organizaciones, a cada persona se le pide
que responda los reactivos relacionados con ésta tomando como referencia los
comportamientos de su jefe inmediato, con quien esta en un contacto mas permanente,
quién representa las decisiones y caracteristicas de la empresa en el puesto de la persona
y quien tiene mayores oportunidades de intervenir en el desarrollo del colaborador.

Los datos reportados evidencian la importancia de haber logrado la compresion sobre
el papel decisivo del jefe en las percepciones de sus colaboradores. Este hallazgo brinda
a las personas encargadas de la gestion del clima en las organizaciones una herramienta
clave para la gestion del mismo, en la medida que al desarrollar en los jefes habilidades
de liderazgo tales como la Autoconciencia Gerencial, la habilidad de brindar
retroalimentacion adecuada y oportuna a sus colaboradores, y la capacidad para
propiciar el desarrollo de los demas (Goleman, 1998) se podra tener una intervencion
indirecta en las percepciones de las demas realidades del entorno laboral.

En conclusion, a partir de las investigaciones reportadas tanto en la literatura
cientifica como en los resultados obtenidos por el Centro de Investigacion Cincel, se
evidencia la importante incidencia que la conducta social de los jefes tiene en el Clima
Organizacional de las empresas y, por esta razon, una comprension mas completa de
estas relaciones brindard mejores herramientas para la gestion de este fendmeno

psicosocial.

METODO
Los presentes estudios son de de caracter exploratorio. Todos fueron realizados con
una muestra no probabilistica, en tanto los datos analizados corresponden a una base de
datos que posee el investigador por razén de su trabajo. EI Centro de Investigacion en
Comportamiento Organizacional —Cincel- posee una base de datos en la que se registran
69.180 casos recolectados en 112 empresas colombianas y latinoamericanas. En la Tabla
No. 1 se pueden observar las caracteristicas de la muestra utilizada en cada uno de los

estudios reportados en el presente escrito. Aunque la muestra no es representativa de la



poblacién colombiana o latinoamericana, si lo es de colombianos y latinoamericanos que
pertenecen a empresas que se interesan por la gestion y desarrollo del personal y por
medir el Clima Organizacional.

INSERTAR LA TABLA NO. 1 AQUI

Se presentd también muestreo de remplazo pues es posible que una persona haya
tenido la posibilidad de aparecer varias veces en la muestra, esto se dio porque algunas
empresas repiten sus diagnosticos de Clima Organizacional. Sin embargo, no es posible
saber quiénes lo hicieron ya que al interior de las empresas el muestreo se hizo al azar y

la encuesta es anénima.

Instrumentos

Clima Organizacional. Se utiliz6 la Encuesta de Clima Organizacional ECO 1V,
instrumento factorial que ha sido validado en Colombia (Toro. 1992 y 1996 y Ldpez,
2004) (Cincel 2005, 2006, 2007 y 2008) y otros paises latinoamericanos (Toro, 2008).
En la dltima revision psicométrica realizada en 2008 con una muestra de 22.505 casos
correspondientes a 59 empresas (Cincel, 2008), mostro un nivel de confiabilidad de .96,
obtenido mediante el método Alfa de Cronbach y de .95 con el método de correlacion de
dos mitades, ademas de una excelente conformacion factorial como evidencia de su
validez. A través de 83 items, evalla diez variables de CO y seis indicadores de calidad
de la vida laboral. Para el estudio retomamos la variable Apoyo del Jefe que permite una
medida de la percepcion en relacion con el estimulo, apoyo y participacion que otorgan
los jefes. Dentro del indicador de la Imagen Gerencial contemplamos ademas de Apoyo
del Jefe, la Disponibilidad de Recursos y Claridad Organizacional.

Cada variable se operacionaliza con seis reactivos que corresponden a afirmaciones
positivas y uno adicional fraseado de manera negativa que se utiliza como control de la
consistencia. Los encuestados deben responder con base en una escala tipo Likert de 4
puntos con extremos de completamente de acuerdo (4) y completamente en desacuerdo.

Las puntuaciones se interpretan con base en una escala de 0-24.



Estilos de Influencia
La Encuesta de Estilos de Influencia integra varios conceptos, mide la orientacion
de los jefes en tres modalidades de influencia de un jefe examinadas experimentalmente,
con mandos latinoamericanos, por un equipo de investigacién (Salom y Barreat, 1998).
Las investigadoras denominaron estas estrategias Retadora, Controladora y Afiliativa,
segun predominara uno de los tres motivos sociales de logro, poder o afiliacion.

Para el desarrollo del instrumento se tuvieron en cuenta minuciosamente los
elementos del modelo conceptual expuesto. A partir de él se formularon situaciones de
tarea y de relacion, se redactaron de tal modo que se relacionaran con estados de estrés,
armonia, ambivalencia e incertidumbre y se procedid a realizar la validacion de los
distintos contenidos y de las estructura del instrumento (Toro, 2008). Esta escala permite
evaluar el peso relativo que cada jefe le concede a conductas representativas de cada uno
de los tres estilos de influencia evaluados.

A continuacion se presentan las definiciones de los tres estilos de influencia
examinados en este estudio, acompafiadas de algunos ejemplos de conductas que los
ilustran.

Orientacidn al logro. Tendencia a asumir acciones, reacciones o decisiones dirigidas a
alcanzar el éxito, a persistir, a emprender acciones de manera imaginativa, autbnoma y
con un grado positivo de ambicidn. Puede caracterizarse por actuaciones como: Aceptar
y proponerse retos y metas ambiciosas, preocuparse por la excelencia y por la calidad de
la accion o de los resultados, asumir retos y compromisos de manera espontanea,
preocuparse por la eficiencia y la efectividad en el logro de resultados, experimentar
seguridad y confianza en relacion con la posibilidad de obtener lo deseado o propuesto.

Orientacidn al Control. Tendencia a asumir acciones, reacciones o decisiones dirigidas a
orientar o influenciar a otros, a buscar el control, el dominio o el manejo de situaciones o
de personas. Puede caracterizarse por actuaciones como: Asignar tareas o0
responsabilidades a otros, adn sin que resulte importante su interés o su acuerdo,
conseguir la adhesion de otros a los propios criterios o modos de actuar, sugerir
insistentemente, demandar, exigir algo a otras personas, orientar, encausar, liderar,

ejercer influencia sobre las acciones o los modos de pensar de otras personas.



Orientacion a las Relaciones. Tendencia a asumir acciones, reacciones o decisiones que
buscan iniciar, establecer o conservar relaciones interpersonales amistosas, armonia
social, camaraderia, amistad. Puede caracterizarse por acciones como: Interés por el
trato y por las relaciones interpersonales, deseo de iniciar o mantener relaciones
amistosas con otras personas, preocupacion por evitar aquello que pueda molestar,
disgustar o defraudar a los otros, deseo de agradar y de obtener aprecio y afecto de otros

y deseo de mostrarse atento y comprensivo con los demas.

Procedimiento
En los cuatro estudios se aplicé la encuesta en las empresas con base en un
procedimiento definido por Cincel, bajo condiciones estandar que permiten una
reduccion considerable del error no muestral. La aplicacion estuvo a cargo de
encuestadores del Centro de Investigacion, todos ellos profesionales de las ciencias
sociales. La aplicacion se realizd con grupos de entre 10 y 20 personas y tuvo una
duracion maxima de una hora por grupo. Antes de iniciar la aplicacion del instrumento
los encuestadores solicitaron a las personas su consentimiento para realizar el estudio.
Una vez recopilada la informacién se consolido la base de datos con los archivos de
112 empresas de las que se tiene datos. Se calcularon las diferencias estadisticamente
significativas y las comparaciones pertinentes para cada estudio. En el caso de
comparaciones entre dos grupos se realizd una test de t para muestras independientes
utilizando el paquete estadistico SPSS, en el caso de comparaciones entre tres 0 mas
grupos se realizaron ANOVAs con el mismo programa. Por ultimo, para determinar
relaciones de causalidad se realizaron analisis de regresion a través del método de pasos

SUCESIVOS.

RESULTADOS
A continuacién se presentan las generalidades de las cuatro investigaciones mas
recientes de la linea de investigacion Clima Organizacional y Liderazgo. Los detalles de
estos estudios pueden consultarse en las publicaciones referenciadas al final del presente

escrito.



“Diferencias en Apoyo del Jefe e Imagen Gerencial en Muestras de Colombia, Costa
Rica, Ecuador, Panamd, Peru y Venezuela” (Londofio, 2007)

Esta investigacion muestra los resultados en las puntuaciones de la variable Apoyo
del Jefe y la Imagen Gerencial en algunos paises de Latinoamérica, con el fin de
identificar las similitudes y diferencias en cada uno de estos, y analizar si la influencia
que la conducta de los jefes tiene en la calidad del CO es un hecho propio de Colombia o
si, por el contrario se repite en otros paises.

Para el efecto se realizaron anélisis de frecuencias, ANOVA y analisis de regresion
para explorar las relaciones cuantitativas entre las variables incluidas en este estudio,
concluyendo que existen diferencias significativas entre los paises, donde Colombia,
Ecuador y Venezuela superaron significativamente a Costa Rica, Panama y PerQ en lo
referido a la Imagen Gerencial y el Apoyo del Jefe.

Sin embargo, a pesar de estas diferencias se encontr6 que se replican varias
tendencias encontradas en el medio colombiano, entre las cuales estan: una percepcion
menos positiva de las conductas de estimulo respecto a los demas componentes dela
variable Apoyo del Jefe, a saber, apoyo y participacion, una tendencia a percibir menos
favorablemente la conducta de los jefes que otras realidades del trabajo y, por ultimo,
una capacidad de la Imagen Gerencial para determinar un alto porcentaje de la varianza
del CO.

“Estudio de Diferencias en Apoyo del Jefe e Imagen Gerencial Asociadas al Género,
Nivel Educativo y Nivel Jerarquico” (Sanin, 2007)

Se presenta en esta investigacion una discusion acerca de las diferencias
significativas encontradas al comparar las percepciones del personal de un grupo de 111
empresas de diferentes sectores de la economia en relacién con: las percepciones de
Apoyo del Jefe, examinadas en términos de estimulo, apoyo y participacion percibidos
por los colaboradores; y con el indicador de Imagen Gerencial. Las comparaciones se
hicieron por género, nivel educativo y nivel jerarquico, utilizando estadisticas
descriptivas, y analisis de varianza. Se encontrd que estos tres tipos de aspectos
demogréaficos pueden propiciar la aparicion de diferencias significativas en la forma

como el personal percibe el Apoyo del Jefe y la Imagen Gerencial, lo cual se explicd, en



parte, por la presencia de aspectos culturales que promueven diferencias en el trato por
razén del género, el nivel de educacion alcanzado y la posicién jerarquica dentro de la
empresa. La discusion tedrica se centra en aspectos culturales y personales que pueden

explicar las diferencias encontradas.

“Efecto sobre el Clima Organizacional de una Experiencia de Formacion de
Lideres” (Toro, 2007b)

Este estudio evaluativo se llevo a cabo en una organizacion comercial dedicada a la
distribucion y venta de los productos alimenticios. Tuvo como propdsito practico
verificar la posibilidad de mejorar el clima organizacional (CO) de la empresa mediante
una estrategia de mejoramiento del liderazgo del personal de mando. Un segundo
objetivo de caracter tedrico consistio en buscar nuevas evidencias acerca del efecto de la
conducta de los jefes sobre la calidad del CO en general, tal como se ha reportado en
otros contextos.

En los datos registrados en el primer estudio de CO realizado en el 2005 se observa
que en el 80% de las variables examinadas los resultados estan por debajo de los valores
medios de un grupo de referencia conformado por 91 empresas de todo el pais.
Particularmente bajos estuvieron los resultados en Retribucién, Claridad Organizacional
y Trabajo en Equipo.

La gerencia de la empresa decidié acoger como prioritaria una sugerencia del centro
de Investigacion en Comportamiento Organizacional, que realizé el diagnostico. Este
recomendo llevar a cabo un mejoramiento significativo del liderazgo de los mandos en
los siguientes temas: Autoconciencia Gerencial, Asertividad, Resiliencia, Manejo del
Estrés, Escucha Activa, Manejo de la Retroalimentacion.

Posteriormente, después de realizar el proceso de formacion con los jefes de la
empresa, se realizd un segundo diagnostico en el afio 2006 en el que se evidencié que
ocurrié una mejora significativa en la variable Apoyo del Jefe y en los indicadores de
Imagen Gerencial y Calidad del Clima Organizacional. La cual indica que una mejora en
la manera como se perciben las acciones del jefe repercute en una mejora en las

percepciones que las personas tienen sobre las realidades laborales.



“Relacioén entre los Estilos de Influencia de los Jefes y el Clima Organizacional”
(Toro, 2008)

Este estudio se llevo a acabo en una organizacion de servicios de telecomunicaciones,
con solo unos pocos afos de existencia, ubicada en un medio organizacional altamente
competitivo. Contaba en la época con una planta de personal de 2550 empleados,
provenientes de la fusion de tres empresas distintas que se integraron en una sola, como
estrategia para enfrentar la dura realidad competitiva de ese sector de la economia. Se
buscaba explorar la medida en que los distintos estilos de influencia de los jefes,
provenientes de las diversas empresas, tenian capacidad para influenciar el clima
organizacional en una direccion positiva o negativa. Para el efecto fue preciso disefiar un
instrumento para evaluacion de estilos de influencia que se utiliz6 en asocia con la
encuesta ECO IV de clima organizacional. Resultaba de interés y utilidad identificar los
diversos estilos de liderazgo de los jefes a fin de poderlos fortalecer o re-encausar para el
mejoramiento del clima organizacional de la compafiia.

Los datos recopilados ponen en evidencia varias realidades importantes:

La Orientacion al Logro correlaciona negativa y significativamente con las variables
Apoyo del jefe, Disposicion al Esfuerzo y con el indicador de Calidad del Clima
Organizacional.

La Orientacion al Control no aparecio6 relacionada, ni positiva ni negativamente, con
ninguno de los aspectos del clima considerados.

La Orientacion a las Relaciones correlaciond positivamente con todas las variables de
clima, aunque s6lo en cinco casos tal relacion resulté significativa. Estas variables
fueron Trato Interpersonal, Claridad Organizacional, Trabajo en Equipo, Apoyo
Organizacional Percibido y Calidad del clima.

Este conjunto de resultados evidencia que la sensibilidad social de los jefes, su
madurez y su modo de tratar a sus colaboradores condiciond parcialmente el clima
organizacional de la empresa estudiada. Sabemos que, como consecuencia de un clima
positivo se genera en los equipos compromiso (Toro, 1999; 2001), sentido de
pertenencia (Toro, 1998), disposicion al esfuerzo (Toro, 2003), altos niveles de
desempefio y productividad, ademas de una disposicion positiva y constructiva en las

etapas y procesos de cambio de la empresa (Toro, Lopez, Sanin, 2007).



CONCLUSION

En los diferentes estudios se ha encontrado que el Apoyo del Jefe y la Imagen
Gerencial demostraron que son realidades percibidas menos positivamente que otras
realidades empresariales y que ademas poseen una alta capacidad de afectar la
percepcion sobre otros atributos. Por lo tanto, el trabajo en la identificacion de los
hechos cotidianos que afectan estas percepciones y el desarrollo en los jefes de todos los
niveles de la organizacion de habilidades gerenciales se convierte en una herramienta
esencial para la gestion del CO y por ende del desempefio de los empleados y la

productividad empresarial.
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Tabla No. 1. Caracteristicas de la muestra utilizada en cada uno de los estudios presentados.

o TAMANO
TITULO DEL ESTUDIO PARTICULARIDADES N
MUESTRA
Colombia 61.571
Costa Rica 978
Diferencias en Apoyo del Jefe e Imagen Gerencial en Ecuador 305
Muestras de Colombia, Costa Rica, Ecuador, Panama, 66.924 Pais ,
Per(iy Venezuela Panama 1376
Pert 489
Venezuela 2.205
Femenino 7.666
Género
Masculino 17.876
Estudio de Diferencias en Apoyo del Jefe e Imagen
. . , . . . . Jefe 8.477
Gerencial Asociadas al Género, Nivel Educativo y Nivel 69.180 Nivel
Jerérquico Jerarquico No Jefe 45172
Primaria 1.280
Bachillerato 6.123
Nivel Técnicos -
) ) 4.702
Educativo Tecnoldgicos
Profesionales 3.934
Posgrado 2.348
Efecto sobre el Clima Organizacional de una
Experiencia de Formacién de Lideres 193
Jefes 103
Relacion entre los Estilos de Influencia de los Jefes y el Nivel
Clima Organizacional Jerarquico
Colaboradores 406




