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Resumen

Debido a la exigente necesidad en la economia de hoy para permanecer en el mercado
empresarial y laboral, se hace necesario conocer el liderazgo y la toma de decisiones para
comprender la forma en que deben desarrollarse en los equipos de trabajo y principalmente en
los colaboradores de mando medio y alto.

El objetivo de la presente investigacion es determinar que tipo de liderazgo existe y como
influye en la toma de decisiones en los procesos de RyH, con el fin de ampliar el conocimiento
de las gerencias que lideran esta organizacion.

Un instrumento metodoldgico que se utilizara en esta tesis sera la escala de Likert, creada
por el investigador y avalada por varios profesionales, para conocer el nivel de liderazgo y la
toma de decisiones. También se analizaran los riesgos psicosociales a través de Istas 21 que
imparte la SUSESO (Superintendencia de Seguridad Social).

El tipo de investigacion sera cuantitativa con un disefio descriptivo y segun los resultados
se concluira en el nivel de Liderazgo y Toma de Decisiones que se encuentran los gerentes, jefes
y encargados de area, donde se pueda descubrir si el liderazgo influye en la toma de decisiones.

El estudio se realizard enfocado en sus principales lineas de negocios la consultoria de
proyectos viales y al laboratorio de mecénica de suelo. Los que conforman una dotacion de 78
personas compuesta por 18 mujeres y 60 hombres.

Una vez finalizada la investigacién es importante sefialar que los socios no cumplen con
las etapas en el proceso de toma de decisiones. Sin embargo se evidencia un liderazgo Laissez-
Faire y Democratico, se observd que los encargados y gerentes se sienten desmotivados por la
poca claridad del liderazgo, existe una comunicacion poco fluida, ya que, se perciben barreras
en la comunicacion, a pesar de esto existe compromiso afectivo de parte de los trabajadores a la

empresa.



indice

CAPITULO I. Introduccién

Introduccion a la INnvestigacion.....coeeiieiieiieiiiieiieiieeniinieaceecnscnsencescscnsansescnsnns 1
1.1  Interrogantes de la iNVeStigacCioNn...............oiieiiiiiiii e, 3
1.2 Objetivosde la INVeStIQaCION...........c.oviiiii e, 3
1.2.1 Objetivo General.........coieiiiii 3
1.2.2 Objetivos €SPeCiTiCOS. .......viriii i, 3
1.3 Variablesde la Investigacion. ..o, 4
14 JUSHIFICACION. ...t e 12
LD HIPOIESIS. .ottt e 12
CAPITULO I1. Marco Tedrico
1.1 LiOErAZ00.cceeeeeetiuteeeeeerenreneeeensensescescnsansonsscnsensonsessnsensonsssnsansansossnne 18
2.1.1 TIP0S de LIdErazgo. ... .cuviniiniit it e 22
2.1.2 Enfoque del cComportamiento. ..........oviniiniirit i 23
2.1.3 LA COMUNICACION. .. ..ttt e e e e e e 24
2.1.4  TrabajO €N BOUIPO. . ...ttt et e 29
2.1.5  MOUIVACION. ...ttt 34
2.1.6 Teoriade la jerarquia de las necesidades de Maslow...............coovvviiiiiinininnn... 36
2.2 TOMA 0 ECISIONES.teueentenreareeenrenteeeeeenrensensescnsensensessnsensensessnsansansascnsanse 38
2.2.1 Modelos de toma de deCiSIONES. .......oviuiniit it aieas 39
2.2.2  ADMINIStrar Y deCidir. . .....oetii e e, 44
2.2.3 El vinculo entre la percepcion y la toma de decisiones individual......................... 46
2.2.4 Toma de decisiones eficaz enel mundo actual...................ocooiiiiiiii i, 47
2.2.5 Valor de negocios de una toma de decisiones mejorada...............oooeeieiiiiiininnnn. 49
2.3 Relacion entre ambas variableS....c.veveviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiecirasesasaes 50
2.3.1 Consecuencias de un mal liderazgo en una organizacion..................ccceeeevinennnn... 50
CAPITULO Il1. Metodologia
3.1 Eltipo de INVeStIZaCION. .. .utiutiti ittt e 52
3.2 Acceso de lainformacion.............cooiiiniii i 53
3.3 Muestra de 1a INVESLIQaCION. ... ... ..ooiii e 53
34 INSIIUMENTO. . ..t 53

Capitulo IV. Resultados y Analisis de los resultados



4.1
41.1
4.1.2
4.2
421
4.3
4.4
4.5

Informe de Riesgos Psicosociales........ccoevvviiiiniiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieinicnnnnn. o4

Medidas Instruidas por la ACHS. ... ..o, 55
Conclusion de aplicacion de 1Stas 21.........oviriniieiii e 56
(IR W=TTor=] F=To [N I (=T o R 59
Ventajas y Desventajas en el analisis de la Escala de Likert............................... 60
Discusion de 10S reSultados. ..........ouiniirii e, 61
(010 T o1 1= g Tox - P 64
Recomendaciones para RyH Ingenieria...............cooiiiiiiiii e, 65
Referencia Bibliografica...........ooooiiiiiiiii e, 68
Anexos

INStruMENto ULHHIZAd0. ..., 12



Lista de Tablas

Tabla 1 Valor de Negocios en la Toma de Decisiones



Lista de Cuadros

Cuadro 1 Operacionalizacién de Variables.............coooiiiiiiiiiii e 4
Cuadro 2 Referencia Proyecto Chaihuin.... ..., 14
Cuadro 3 Informe de Riesgos Psicosociales N° 146033 ACHS...........coeviiiiiiiiiinin, 54

Cuadro 4 Anélisis de ventajas y desventajas del analisis de la escala de Likert................. 60



Lista de Figuras

Figura 1 Piramide de necesidades humanas de Maslow



CAPITULO I. Introduccion
R&H Ingenieria es una empresa con 13 afios en el mercado, dio su inicio con la
consultora de proyectos viales para publicos y privados, en el andar desarrollé otras 3 areas como
el laboratorio de mecéanica de suelo, prestacion de servicios ITO y prestacion de servicios de
Sondaje. Sus duefios Rodrigo Rojas Cossio y Héctor Gutiérrez Ibarra formaron la empresa,
proviniendo en su formacién de origen como profesionales ingenieros civiles con especialidad en
vialidad, y en gran medida desconociendo el area de administracion o mas bien, sin asignarle la

importancia de tener una unidad de administracién desarrollada en una PYME.

Del comienzo con solo 2 integrantes a la actualidad de 87 trabajadores (informacion a
septiembre 2019), han ido creciendo paulatinamente y firmemente en el desarrollo de sus

unidades.

Hoy en dia una de las necesidades fundamentales en las organizaciones, es tener en los
cargos especificos a buenos lideres tomando decisiones correctas para que prospere la empresa
en el mercado. En RyH los jefes, encargados y gerentes son amigos cercanos a uno o ambos
socios de la empresa, sin tener mayor conocimiento en el area de administracion o manejo de

equipos de trabajos.

El liderazgo es el método que se utiliza para hacer que los colaboradores de una organizacion
hagan las tareas en el tiempo adecuado y de la mejor manera para realizar con éxito los procesos,
es por ello que es necesario implementarlo en las politicas de desarrollo de nuevas jefaturas para

la organizacion.



Los avances en diversas materias de la administracion nos permiten conocer a un lider
moderno que utiliza el trabajo en equipo, la comunicacién y la division de las tareas para lograr

los objetivos principales y especificos en la organizacion.

Con regularidad se sabe que los puestos que ejercen mayor presion al trabajador son los que
cuentan con personas a su cargo, ya que una de las funciones esenciales de estos, ademas de
supervisar el trabajo de sus subordinados y velar por la productividad efectiva de la empresa, es

la toma de decisiones.

Para que el lider alcance el proposito de guiar a su equipo al éxito, no sélo debe emprender
un objetivo en comdn, sino también motivarlos a que se involucren en el trabajo de equipo que
deben realizar, pues es un factor importante, que permite crear un ambiente de trabajo favorable

y agradable para que cada persona cumpla con los objetivos.

El liderazgo que cada persona posee, debe influir de manera positiva en las demas personas
que estdn bajo su mando, para que ellos participen activamente, creando un ambiente de
confianza que les permita generar un estado de motivacion en la ejecucion de su trabajo. Sin
embargo todo lider, aparte de poseer la capacidad de dirigir a su personal, debe contar con la
habilidad de tomar decisiones que afectan tanto a su puesto de trabajo como a la organizacion a

la que pertenecen.

La toma de decisiones, es tener la capacidad de analizar, evaluar, reunir alternativas para
elegir entre varias, la que permita el correcto desarrollo de los procesos y la solucion de

problemas. Es indispensable de quien toma las decisiones, posea conocimientos, experiencia y



experticia en el ambito al que se enfrenta, para seleccionar entre varias opciones la que mejor se
adecue a la situacion. Las empresas de hoy exigen una continua toma de decisiones que

minimicen los errores y fortalezcan la productividad laboral.

El liderazgo y la toma de decisiones se complementan entre si porque el lider se enfrenta
a una serie de situaciones, ya sea en la organizacion o en lo personal, en las cuales tiene la
responsabilidad de tomar las mejores decisiones para alcanzar el éxito personal, profesional y
organizacional. Que a traves de esta investigacion se lograra determinar si ambas dimensiones

son influyentes para mantener una empresa exitosa y duradera en el tiempo.

1.1  Interrogantes de la investigacion:
1) ¢Es importante el liderazgo en organizaciones como las Pymes?
2) ¢Latoma de decisiones es importante?

3) ¢ Todos los lideres de una empresa deben tomar decisiones?

1.2 Objetivos de la Investigacion
1.1 Objetivo General:
Determinar el nivel de liderazgo y toma de decisiones en los Gerentes, Jefes y

Encargados de area de RyH Ingenieria.

2.1 Objetivos especificos:
Identificar el nivel de liderazgo en los Gerentes, Jefes y Encargados de area de RyH

Ingenieria.



Determinar el nivel de toma de decisiones en Gerentes, Jefes y Encargados de area de

RyH Ingenieria.

Establecer la relacion entre liderazgo y toma de decisiones en los Gerentes, Jefes y

Encargados de area de RyH Ingenieria.

1.3 Variables de la Investigacion

Cuadro N° 1

Operacionalizacion de Variables:

Objetivo Especifico Variable Dimensién Indicadores

Identificar el nivel de liderazgo Tipos de Liderazgo.
en los Gerentes, Jefes vy Liderazao Comunicacion

Encargados de é&rea de RyH g Trabajo en Equipo.
Ingenieria. Motivacion.

Determinar el nivel de toma de Modelos de Toma de
decisiones en Gerentes, Jefes Y| jgerazgo y Toma de | Toma de decisiones decision.  Administrar 'y
Encargados de area de RyH | jecisiones. decidir

Ingenieria.

Establecer la relacion entre
liderazgo y toma de decisiones
en los Gerentes, Jefes vy
Encargados de area de RyH
Ingenieria.

Relacion
variables

entre

ambas

Consecuencias.

(Elaboracion propia)

Por la importancia de esta investigacion se presentan a continuacién, a través de opiniones de

autores que han trabajado con temas relacionados a las variables de estudio, que permiten

conocer la experiencia y teoria obtenida:

Arruda (2019) Director de la consultora DNA Human Capital, menciona en un articulo en

emol.com, que los resultados de un estudio realizado por ellos, en la cual se le pidio a distintos




trabajadores de la region, evaluar diferentes aspectos de sus empleadores. Segun los datos
recopilados por la consultora, el 65% de los encuestados en empresas nacionales sefialo que la
mayor falla de sus lideres, es la falta de empatia. En tanto, el 58% respondié que el gran
problema es, la falta de comunicacion, sumado al 42% que demanda mayor feedback por parte
de sus jefes. Otras de las variables resultantes, fue el no saber delegar y la falta de ejecucion, con
26% y 32% respectivamente. Dentro del estudio, también se revel6 que el 44% de los empleados
consultados, consideran que existe una falta de definicion estratégica, mientras que el 39%
identificd una falta de foco en los lideres. La conclusion del autor es que lo anterior, tiene que
ver con el tipo de perfil del chileno, este tipo de caracteristicas, por estar enfocado en los
resultados y en el hacer, crear y ejecutar procesos con facilidad, lo que le permite tener
organizaciones estructuradas y ordenadas. Sin embargo, con ese enfoque, descuida los temas mas
blandos como el establecer relaciones que les permitan tener empatia y en el que el proceso de

feedback sea algo natural.

Bernardi (2018) socia y lider del area de Leadership Advisory Services de Spencer Stuart,
explica en emol.com articulo en internet, que el éxito de los gerentes chilenos en sus gestiones
los ha convertido en un modelo a mirar. Indica que los liderazgos de altos ejecutivos en Chile y
en el cual se sonde6 a CEO y gerentes de las industrias minera, financiera, retail, consumo, entre
otras, arrojo que el estilo predominante dentro de estos se encuentra orientado solo hacia los
resultados. Este segmento, por definicion de la consultora, corresponde a quienes “tienden a ser
mas practicos y pragmaticos en la toma de decisiones, analizando ventajas y desventajas en las
iniciativas o ideas que van a emprender de forma rapida y concreta”. Es decir, Se caracterizan por
su orientacion al logro. Asimismo, el estudio identifico queel 76% presenta una fuerte

preferencia y comodidad al momento de operar en entornos conocidos y de baja incertidumbre,



asi como también una baja inclinacion a cultivar redes colaborativas. Es decir, que se sienten
satisfechos trabajando de manera autobnoma. Sin embargo, advierte que estas tendencias no
aseguran un éxito pleno en el futuro. “Hay que hacer algunos ajustes al respecto sin perder las

fortalezas que se tienen”, sostiene.

Un estudio relacionado con la CEPAL (s.f) publicado en internet, sefiala que Chile es
considerado un laboratorio de estrategias empresariales en América Latina, a raiz del aprendizaje
asociado a su temprano proceso de liberalizacion y apertura, como también al ensayo, aplicacion
y rectificacion de diversas estrategias para hacer frente a la mayor competencia y rivalidad en los

mercados.

El estudio de la CEPAL considera como lideres a empresas que han alcanzado resultados
financieros satisfactorios y, en opinion de la comunidad de negocios, son evaluadas
favorablemente en cuanto a capacidad de gestion, imagen y reputacion, y que, ademas, tengan
adecuados indicadores de desempefio econdmico. Los investigadores llegan a cuatro
conclusiones, la que estd en primer lugar indica que, el liderazgo empresarial no esta asociado
exclusivamente a los resultados financieros, ya que de las 20 empresas identificadas como lideres
no todas se encuentran entre las empresas con mejores resultados financieros. Otra conclusion de
la CEPAL esté en los factores de éxito de las empresas lideres destaca su gran habilidad en la
gestion del "disefio de los negocios™, capturando su valor en la fase de incremento, aprovechando
su sustentabilidad en la fase de estabilidad y reconociendo su vulnerabilidad en la fase
decreciente. Esta capacidad explica por qué dentro de una misma industria existen cambios tan

significativos en los posicionamientos de empresas (éxito de algunas y declinacion de otras).



Castillo y Alvarez (1996) en el libro El liderazgo en las grandes empresas Chilenas
(p.289) sefiala que, en todo el proceso, el liderazgo asumido por los gerentes generales surge
como una variable central, pues ellos son determinantes en la definicion de los nuevos estilos de
trabajo y lideran las tendencias de la profesionalizacion de la gestion y la desverticalizacion de
los procesos de toma de decisiones. Uno de los rasgos significativos de los ejecutivos en el pais
es su competencia técnica y su capacidad para trabajar en equipos. Si estas son las caracteristicas
de los gerentes generales de las grandes empresas y es por ello que son las lideres en el mercado,

las PYMES debiesen adoptar estas competencias para seguir en el mercado.

Villatoro (2015) realiz6 una investigacion con el objetivo de identificar los perfiles de
liderazgo en los mandos altos y medios del Ministerio de Salud de la cabecera departamental de
Huehuetenango en Guatemala. Los sujetos evaluados fue una muestra formada por 15 personas,
de mandos altos y medios, entre las edades de 26 a 47 afios. Se utilizé un cuestionario que
integra 4 grandes grupos: gestion de las personas, modo de percepcion, autogestion y gestion de
los cambios. Se concluy6 que en los cuatro grupos, los sujetos evaluados presentan un nivel
considerablemente alto, lo cual determina que el perfil de liderazgo que se maneja dentro del
Ministerio de Salud es apropiado de acuerdo con lo deseado a nivel organizacional. Se
recomend6 que la informacion obtenida fuera transmitida a todo el personal evaluado para poder
realizar mejoras en los resultados, asi mismo se tomé en consideracion capacitaciones, talleres y

seminarios para poder obtener mejoras continuas dentro de la organizacion.

Say (2015) realiz6 una investigacion que tenia como objetivo principal determinar la
influencia del liderazgo en la gestion de conflictos laborales. La poblacion utilizada estuvo

conformada por un total de 40 sujetos, de ambos géneros, comprendidos entre las edades de 19 a



41 afos. El estudio fue de tipo descriptivo. Se identifico que el liderazgo permanece en la
empresa y esta bien establecido en cada area de trabajo, donde los lideres contribuyen a resolver
los conflictos o problemas a tiempo. Se recomendo6 fortalecer continuamente la comunicacion y
confianza en los colaboradores de la empresa, para ayudar a mejorar y mantener un buen clima

laboral.

Quiroa (2014) desarroll6 una investigacion con el objetivo de establecer la influencia que
tiene la toma de decisiones con la productividad que se tiene en las organizaciones. El estudio se
realizd con 50 personas que comprenden el 100% de la totalidad de la poblacion. Los sujetos de
estudio son de ambos sexos, comprendidos entre las edades de 20 a 65 afios, de nivel econémico
medio, la mayoria de las personas eran estudiantes universitarios de plan fin de semana; de
ambos sexos, diversas religiones y todos de etnia latina. Concluy6 que la toma de decisiones es
muy importante para que cada uno de los trabajadores puedan tener un mejor desempefio laboral,
y su productividad sea mucho mas eficiente para realizar un trabajo con armonia, para esto
recomendd tener un buzon de sugerencias para que puedan expresar sus inquietudes,

insatisfaccion laboral, y se puedan tener las medidas necesarias.

Lescano (2017) en el estudio de caso titulado, Como fortalecer el clima y la cultura de
servicio a través del liderazgo de servicio del mando intermedio: caso de estudio en una
comparfiia multinacional, disponible en la revista Empresa y humanismo, aplicé el modelo de
liderazgo a dicha compafiia de origen europeo y de gran prestigio mundial. El objetivo era contar
con mandos intermedios orientados de modo coherente hacia los clientes y hacia sus
colaboradores. Para la recoleccion de informacion se utilizd como instrumento una encuesta, que

permitio obtener los datos correspondientes de los mandos intermedios, sus colaboradores y los



altos directivos para elaborar un diagndstico mas completo acerca de la realidad organizacional.
De esa manera, se encuestd a 45 mandos intermedios, 100 colaboradores de estos mandos y 15
altos directivos. Concluyé en que el clima organizacional estaba basicamente caracterizado por
el cumplimiento de las operaciones en el rubro de energia de la empresa, sin un sentido claro de
cémo y para qué se hacen las cosas. Cada area buscaba generar de manera independiente los
resultados econdmicos a través de su capacidad funcional y de su foco ocupacional. Por lo cual
se disefid un programa para el desarrollo del liderazgo de servicio alineado con las dimensiones
de eficacia, clima y cultura de servicio, asi mismo, se incluyé un proceso de coaching para
ayudar de modo individual a los mandos intermedios a desarrollar las referidas competencias.
Como resultado se comprob6 una influencia positiva del liderazgo de servicio de los mandos
intermedios para conectar, fortalecer el clima y la cultura de servicio, se identificaron aspectos
concretos del liderazgo de la alta direccion, sobre todo de la direccion intermedia para crear y
sostener climas y culturas enfocados, por ello recomend6 seguir forjando una relacion
consistente entre la alta direccion y la direccion intermedia, a fin de lograr un clima y una cultura
solidos que se conviertan en los pilares del funcionamiento efectivo y del aprendizaje positivo de
las personas en la empresa y una mayor investigacion sobre los roles jerarquicos para este

proposito.

Tanchez (2017) en el articulo, Cuidando las finanzas personales, disponible en Prensa
libre comenta que un emprendedor de negocios debe tomar decisiones como administrador y no
como duefio, para evitar el apego emocional en la toma de decisiones de un nuevo
emprendimiento. EI mismo autor indica que cuando un duefio tenga que tomar una decision
dificil de realizar, se debe formular las siguientes preguntas, ¢qué haria un gerente si estuviera en

mi posicion? habria sorpresa en la respuesta ya que podria ser muy diferente a la que se tomaria



como gerente. La diferencia radica principalmente en que el duefio tiene un apego emocional y el
gerente no, lo que le permite tomar decisiones mas con la cabeza que con el corazon. Por eso es

muy importante que de forma consciente se tomen decisiones siempre como administrador.

Villanueva (2015) en el articulo, “La toma de decisiones en la organizacién y el gran
valor del profesional de la informacion en su desarrollo”, disponible en internet, analiza que los
momentos en que se ha de tomar una decision son significativos, ya que por medio de ella se
puede estudiar un problema determinado o situacién que es valorada y considerada hondamente
para elegir la via mas adecuada a seguir segun las diferentes opciones y operaciones. Es
incuestionable que en cualquier area de la actividad humana, una correcta toma de decisiones
debe estar respaldada en confiables fuentes de informacion, ya que al consolidarse ésta como un
recurso trascendental y esencial en este proceso, la informacion crea la posibilidad de elegir y

tomar decisiones rapidas y certeras.

De esta forma se alcanzan los resultados de las acciones determinadas y planeadas, la
utilizacion correcta de informacion permite comparar los efectos con los modelos establecidos y
en su caso, situar en marcha medidas correctoras. El profesional de la informaciéon se ha
transformado en un administrador de la misma, elemento que resulta esencial para la toma de
decisiones que favoreceran el desarrollo personal y cultural de la sociedad. Este actor es quien
tiene un conocimiento de la organizacion en que se desempefia y la capacidad de captar lo que
ocurre tanto en el interior (personal/trabajadores) como en el entorno (clientes/competencia), al

establecer canales de comunicacién e informacidn continuamente.
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Asi también Tax (2013) realiz6 una investigacion con el objetivo de establecer si los
circulos de calidad contribuyen para mejorar la toma de decisiones. EIl estudio fue desarrollado
en tres agencias de la cooperativa, con un total de 43 sujetos en los puestos administrativos y
operarios. Determind que el beneficio de los circulos de calidad contribuiria a identificar la
actitud de los colaboradores con respecto a la confianza, compromiso, cooperacion y la
identificacion con la cooperativa; ademas en la toma de decisiones, a considerar un problema y
llegar a una conclusién valida, significa que se han examinado todas las alternativas y que la
eleccion ha sido correcta. Recomendo fomentar el autointerés de los colaboradores en la
creatividad e innovacion de sus ideas, y en la solucion de problemas, lo cual contribuiria a
mantener coherente al equipo de trabajo y que se sienta parte de un sistema cooperativo que

solucione necesidades de los asociados.

Segin Batres (2010) en la investigacion descriptiva titulada “Comunicaciéon en los
niveles operativos para facilitar la toma de decisiones en la medianas empresas del sector
industrial de la ciudad”, cuyo objetivo fue determinar la viabilidad de los métodos de
comunicacion para la toma de decisiones de las medianas empresas del sector. El instrumento
utilizado para la recopilacion de informacion fue mediante dos boletas de encuestas, una dirigida
a los administradores con 13 preguntas abiertas y 5 de opcién multiple, y otra dirigida a los
colaboradores del nivel operativo con 8 preguntas abiertas y 4 de opcion multiple. Estableci6 que
la comunicacion facilita la toma de decisiones, de esta manera se logra verificar el cumplimiento
de las actividades que se han informado para alcanzar el objetivo determinado en la toma de
decisiones. Concluyd que la informacion que se utiliza para la toma de decisiones debe ser
cuantitativa ya que de esta manera se logra una mayor precision de la informacion al momento

de generar alternativas para la toma de decisiones. La autora recomend6 que para obtener
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mayores alternativas en la toma de decisiones es necesario realizar una lluvia de ideas que
involucre a todo el personal, para que de esta manera se generen nuevas y mejores ideas para la
toma de decisiones y asi los objetivos puedan lograrse con mas rapidez, sin olvidar los aspectos

gue se necesitan para la toma de decisiones.

1.4 Justificacion

De acuerdo con los resultados que se obtengan en la presente investigacion, se lograra
observar a los encargados, jefes y gerentes de RyH Ingenieria el niveles que poseen en liderazgo
y toma de decisiones, lo cual es algo bueno porque permitird que logren con éxito las metas y
objetivos de la organizacion, es por eso que la presente propuesta tiene el interés de mantener
€s0S cargos para no tener inconvenientes con la satisfaccion de los colaboradores y permitir que
el aprendizaje en los coordinadores continde para su acervo personal y profesional, asi también
permita que el investigador deje una guia que beneficie a la organizacion, a los duefios, a los

gerentes, jefes, encargados y futuros colaboradores.

1.5  Hipdbtesis

El objetivo de la presente investigacion es determinar qué tipo de liderazgo existe y en
que influye la toma de decisiones en los procesos productivos de la Pyme RyH, con el fin de por
la via de la extrapolacién ampliar el conocimiento de la importancia que esto tiene para estas

empresas las personas que lideran estas organizaciones.

Comprender que la importancia del liderazgo es necesario y de existir haria un cambio

notorio en la motivacion del personal, compromiso en el desarrollo de las tareas, mejora en el
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clima laboral, crecimiento, desarrollo del personal, estados financieros positivos entre otras cosas

que ciertamente pueden mejorar.

Las habilidades descritas en el parrafo anterior, no siempre estan ausente por falta de
profesionales en las empresas, Sino porque no cuentan con capacidades y competencias que
impliquen ver como en el caso de analisis, mas alla del disefio civil vial para los clientes, que el
personal este cualificado en 85% como profesional universitario, no excluye la necesidad de

tener un lider que los guie en sus producciones.

La falta de conocimiento o competencia de como hacer llegar o bajar la informacion
optima entre los equipos de trabajo, desgasta areas internas como en el caso de la gerencia de
ingenieria, al hacer y rehacer un proyecto una y otra vez, el desgaste de los profesionales de cada

unidad y el financiero cada vez les juega mas en contra a la consultora.

Hace un tiempo se cre6 un nuevo cargo para llevar de mejor manera los proyectos del
area técnica, un jefe de proyecto con mas de 6 afios de experiencia y de total confianza de ambos
socios, asumio el cargo de Gerente de Ingenieria. Sin tener experiencia en el manejo de personal,
sin brindarle capacitacion en trabajo en equipo, comunicacion efectiva y liderazgo para poder
enfrentar este nuevo desafio. En seis meses de estar bajo en ese cargo, no se perciben mejoras, se
siguen haciendo y rehaciendo los mismos proyectos ya entregados a los clientes, los dibujantes
siguen haciendo horas extras para terminar proyectos antiguos y nuevos, los gastos extras en el
area de topografia siguen siendo muy altos para terminar proyectos antiguos que ya no se

facturan. Los jefes de proyectos y jefes de areas siguen encerrados en si mismo para poder sacar
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su parte del proyecto adjudicado, sin que quede claro que no han tenido cambios positivos con la

creacion de este nuevo puesto.

Hay que mencionar que existen equipos que son liderados por muy buenos profesionales
como el area de expropiaciones e hidraulica, segun lo plantea el gerente de operaciones y los
propios colaboradores. Donde su personal trabaja muy a gusto y son capaces de resolver los
problemas antes de escalarlos. Ambos encargados hacen tareas muy distintas en un mismo
proyecto, también tienen dificultades diferentes tanto personales como profesionales, un equipo
es mas grande que el otro en cantidad de personas que lo conforman, pero si son similares para
alcanzar los objetivos propuestos por el area de ingenieria. Lo anterior no significa que las otras
unidades no lo hagan, pero ciertamente no con la misma dedicacion y eficiencia, que debe tener
cada integrante para realizar su especialidad en el proyecto que se desarrolla. Segun una
estadistica interna de los ultimos tres meses de entrega de proyectos y las observaciones

devueltas por los clientes:

Cuadro N° 2

Referencia Proyecto Chaihuin

Cantidad de Etapas de Areas Observadas Areas Observadas Areas Observadas Areas Observadas en Etapa Areas Observadas en

Entregas Etapa 1 en Etapa 2 Etapa 2.1 2.2 Etapa 3
21 Topografia Sin observacion Referencia Topografica |Disefio Geométrico Evaluacion Econémica
Autocontrol Autocontrol Saneamiento
Geotecnia Geotecnia Carpeta rodado
Transito Transito Presupuesto
Hidraulica Hidraulica Puentes
Mecénica de Suelos Mecénica de Suelos  [Seguridad Vial
Topografia Expropiaciones

Monografia Servicios

Material Audiovisual

Estudio de Impacto Ambiental
Estudio de Ambiente Territorial
Participacion ciudadana

(Elaboracion propia)
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Los temas del personal los aborda directamente RR.HH, desde que dividieron las areas y
las responsabilidades entre los socios, esta funcion antes pasaban directamente al gerente de
operaciones. Hoy en dia las cosas se sienten aisladas mas que divididas, la informaciéon o
problematica que ocurren internamente entre el personal es sabida por uno de los socios y el otro
no. Si se debe tomar una decision urgente, un gerente espera que llegue el otro para que la

resuelva la situacion y defina.

Los pagos de horas de horas extras que se realizan a los dibujantes y proyectistas de la
consultora, las certifica el jefe directo y el gerente de ingenieria, para poder ser pagadas en la
liquidacién del mes. Cuando en casi todos los meses ni los jefes, ni el propio gerente, sabe a qué

corresponden la cantidad de horas extras realizadas, solo se limitan a firmar.

La relaciéon entre los socios con el tiempo ha ido declinando, segun percepcion de
trabajadores que han observado y lo han hecho saber en reuniones de equipo o instancias de
actividades grupales. Cada socio se caracteriza por cualidades muy visibles, mientras el gerente
de operaciones es una persona de facil acceso, maneja bien las habilidades blandas, tiene varias
funciones a parte de las de gerente de operaciones y representante legal tales como: finanzas,
contabilidad, gestor, administrador, jefe de proyecto y RR.HH. Pero le faltan las habilidades
duras que todo gerente general o duefio de una empresa deben tener, como es la toma de

decisiones. Tal como lo menciona la MBA y educacion ejecutiva:

1. Dominio de un conocimiento funcional (instrumental): Un gerente necesita tener un

conocimiento profundo de la disciplina en la cual trabaja. No se trata de mostrar solo habilidades
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técnicas, sino demostrar un dominio general, sélido y abarcador del area en la cual se
desenvuelve su equipo. Y que su equipo lo note cada vez que un momento de confusion o

tension lo requiera.

2. Conocimiento de las estructuras y sistemas de organizacion: Un manager precisa tener en
cuenta varios factores que impactan sobre la compafiia entera. Necesita un conocimiento cabal de
los procesos organizacionales para ser capaz de dirigir su equipo en pos de resultados. Un
manager sabrd cémo “afinar” el empleo de recursos materiales y humanos, estrategias,

financiamientos, etc. si conoce como funcionan los sistemas.

3. Conocimiento de planeacion: Saber como planear ayuda a la organizacion a alcanzar sus
objetivos sin presionar excesivamente a sus empleados. Cuando disefia un “plan realista”, un
manager puede guiar a su equipo de forma tal que cada uno de los integrantes dé su maximo en

linea con la vision general de la compafiia.

4. Conocer a sus clientes: Un gerente de éxito siempre toma en consideracion al consumidor,
intenta entender sus necesidades para implementar maneras de satisfacerlas a través
precisamente del producto o servicio que ofrece. Asi, se aseguran altos grados de lealtad y

confianza que el consumidor deposita en la empresa.

5. Medicion del performance: El crecimiento es importante para la organizacién pero es
consistente s6lo cuando se le da también la debida importancia a la calidad del servicio o
producto ofrecido. Un manager es responsable por asegurar que su equipo produzca acorde a los

estandares de calidad estipulados en la vision de la empresa.
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6. Flexibilidad ante los cambios: En un entorno empresarial y de negocios tan dinamico, el
cambio se ha convertido en la palabra de orden para el funcionamiento de una compafiia. Un
gerente debe ser capaz de adaptarse a las necesidades cambiantes de su organizacion y ademas,

debe comunicarlas propositivamente a los miembros de su equipo.

En el caso en estudio estd el gerente técnico de caracteristicas visibles para sus
colaboradores donde se limita al contacto con la gente, en ocasiones el vocablo correcto que
debe poseer un gerente general o duefio de una empresa frente a sus subordinados, tiende a
desprenderse y caer, situacion denunciada por distintos jefes de areas al comité paritario y
RR.HH., ademas vistas por el mismo gerente de operaciones, donde le ha hecho ver que esas no
son formas adecuadas y los efectos que podria causar legalmente su actitud. Se relaciona s6lo
con los que considera buenos trabajadores y son de su confianza por haber sido reclutados por él.
En reuniones de pauta del area de técnica, valida su posicion como duefio sin tomar las opiniones

0 visiones de su socio, de los jefes de &rea u otro gerente.

En las actividades extra programaticas de la empresa, se limita a sentarse 0 compartir con
el grupo de colaboradores cercanos dentro de la oficina, sin saludar ni acercarse al resto, se

mantiene al final de la oficina.

Para contar con su participacion en reuniones de planificacion con distintas areas de
administracion, se le envia un correo como al resto, el cual no es respondido, dejando de asistir a
dichos encuentros. En ocasiones se realizan juntas si él mismo cita a su oficina para revisar

alguna situacion que le acongoja.
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Para la evaluacién anual de beneficios que se otorga a los empleados, sélo asiste su socio,

dejando a RR.HH y jefes de area fuera de esta discusion.

Por la actitud constante que no mejora del gerente de técnico, se han ido profesionales
claves para el desarrollo de especialistas en los proyectos como: el gerente de ingenieria,
ingenieros de proyectos, topografos de terreno y proyectistas especialistas que han afectado en la

calidad de las entregas programadas para un cliente.

Por la misma razon el personal dependiente a su area prefiere ver los temas directamente

con el socio de éste o con RR.HH si correspondiese.

CAPITULO Il. Marco Teo6rico
Los estudios realizados tanto a nivel nacional como internacional son muestra del interés
por este tema y la importancia que tiene para el crecimiento continuo de las empresas, sin

importar el tamafo.

Para comprender acerca de este tema de investigacion se presentan a continuacién las

variables de estudio y los elementos de cada una para una mayor profundizacién sobre la

importancia del liderazgo en la toma de decisiones:

2.1 Liderazgo
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El liderazgo es la influencia que ejerce un individuo dentro de un grupo, en donde quien
lo ejerce desemperfia un rol referencial en su entorno, siendo el pilar del grupo de trabajo para

que, en conjunto, desarrollen con éxito el logro de los objetivos en comdn.

Un sujeto con liderazgo se caracteriza por saber conducir a una organizacion, tener vision
de futuro, ya que mira a largo plazo marcando con objetivos para la organizacion. Ademas se
anticipa a los cambios, persigue el bien tanto de la organizacion como el particular de cada uno
de los integrantes y toma la iniciativa, gestiona, convoca, promueve e incentiva los cambios y las

mejoras.

Segun los expertos encontramos las siguientes definiciones de lo que es el Liderazgo:

Koontz, Weihrich y Cannice (2008) mencionan que aunque algunas personas tratan los
términos capacidad de dirigir y liderazgo como sindnimos, los dos deben distinguirse. De hecho,
puede haber lideres de grupos completamente desorganizados, pero s6lo puede haber
administradores, como aqui se conciben, en las estructuras organizadas donde se crean esos
roles. Separar el liderazgo de la capacidad de dirigir tiene importantes ventajas analiticas.
Permite al liderazgo distinguirlo para su estudio sin la molestia de calificaciones relativas a la

cuestion mas general de dirigir. (pp.430)

Koontz, Weihrich y Cannice (2008) también indican que el liderazgo puede ser efectivo
de acuerdo con la capacidad de seguir de las otras personas. En otras palabras, la disposicion de
las personas a seguir a un individuo es lo que hace lider a una persona. Mas aun, las personas
tienden a seguir a aquellos a quienes ven que proporcionan un medio para lograr sus deseos,

anhelos y necesidades, y responde al permanente deseo de cualquier ser humano de mejorar.
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Liderazgo y motivacion estan relacionados entre si, al comprender la motivacion
podemos entender de mejor manera lo que las personas quieren y por qué actdan de esa manera.
Los lideres no solo responden a las motivaciones de los subordinados, sino que crean el clima
organizacional desde sus gestiones. Estos dos factores, clima laboral y motivacion son tan
importantes para el liderazgo, como para la capacidad de dirigir una empresa. El entorno o clima
puede ser un motivador limitante adentro de una organizacion. (p. 440).

Hunter (como se citd en Martinez 2012) afirma que el liderazgo son las habilidades del
lider las cuales influyen sobre la gente para que trabajen con entusiasmo en la consecucién de

objetivos en pro del bien comin y con el caracter que inspira esta confianza.

Dess, Lumpkin y Eisner (2011) exponen que para ellos liderazgo es el proceso de

transformar las organizaciones desde lo que son hasta lo que el lider desea que sean.

En cambio el Lider es un agente de cambio cuyos actos afectan a otras personas mas de lo
que los actos de las otras personas le afectan a €l (Bass, 2008, p. 25). En términos especificos, se
asume que los individuos a los que se les ha asignado formalmente la tarea de dirigir y coordinar
las actividades relevantes del grupo son agentes de cambio (Fiedler, 1967). El enfoque de este
trabajo esta en el proceso de liderazgo y no en la persona en si misma, por lo que conceptos
como gerente, jefe, encargado, superior, son utilizados como sinénimos de lider para referirse al
individuo que ocupa una posicion formal dentro de la organizacion y del que se espera
desempefie su rol de liderazgo (Yukl, 2009). En este sentido, dependiendo de la posicion que

guarde el individuo en el contexto, puede ser considerado tanto lider como seguidor.

20



Martinez (2012) establece que el lider en una empresa es, en definitiva, el responsable de
los éxitos. No todas las personas ejercen igual el liderazgo, algunos opinan que deben ejercer la
autoridad para lograr la conformidad, otros consideran que un equipo satisfecho y libre de
conflictos puede ser mas productivo. Hay quien interpreta su funcion en un sentido jerarquico,
que maneja desde arriba el flujo de mensajes y ordenes. En la mayoria de los casos, el lider tiene
que luchar con los riesgos inherentes al ejercicio de la autoridad. El lider debe saber interpretar
los deseos y las necesidades de todas las personas, ganarse su confianza, conocer sus
posibilidades, ayudar a desarrollar sus capacidades, saber organizar y dirigir el trabajo. Esta

responsabilidad exige imaginacion y creatividad en los directivos.

Una caracteristica importante que el lider debe poseer es la autoridad, la cual se apoya en

cinco aspectos importantes que son:

. Integridad (cumplir las promesas)
. Confianza

. Responsabilidad

. Valor y entereza

. Deseo de éxito

Crobu (2016) refiere que un pensamiento comun es que las personas famosas o lideres,
por haber logrado el éxito a través de sus resultados en una disciplina, son personas
extraordinarias cuyo talento les llevo hacia la cumbre por el mero hecho de poseer facultades
asombrosas y fuera de lo comun. Pero no es el talento lo que predice el éxito de una persona,
sino sus resultados los que explican su talento en la incertidumbre, las personas que han

cosechado resultados sobresalientes son individuos que en un determinado momento de su vida
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decidieron hacer algo excepcional, pero antes de ello eran personas simples y llanamente
ordinarias, no consiguieron resultados extraordinarios por ser extraordinarias, sino que hicieron
cosas extraordinarias que les convirtieron en extraordinarios. Actuaron antes de tomar y obtener

esos resultados, convirtieron su decision en accion, y su accion en resultados.

En estudios del patrén de varias de estas personas, se encuentra un minimo comun
denominador, la esencia de su talento, especificado en caracteristicas personales que les
relaciona a todos, como si fueran ingredientes de una receta. En todos los casos analizados estan

presentes 7 talentos del liderazgo que son:

. Esfuerzo
. Pasion
. Valentia

o Oportunidad

. Resistencia
° Perseverancia
. Atencidn presente.

2.1.1 Tipos de Liderazgo
Entre los intentos mas importantes por estudiar en grupos controlados los efectos de
distintos climas sociales o estilos de liderazgo se encuentra la investigacion de Lewin, Lippitt y

White (1939), con el desarrollo de la siguiente tipologia:
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a. Autocratico: las politicas, direccion, técnicas de trabajo y actividades son decididas por el
lider sin tener en cuenta la opinion del grupo. Los autdécratas destacan la obediencia,
lealtad y observancia de los roles y pueden emerger a través del ejercicio del poder,

generalmente de coercion y de recompensa (French y Raven, 1959/2001).

b. Democratico: las politicas y decisiones son discutidas y tomadas por el grupo bajo la
asistencia del lider. Los miembros son libres de elegir con quién trabajar y como
repartirse las tareas y cuando se requiere asistencia técnica el lider sugiere alternativas. El
lider se considera a si mismo como un instrumento para promover el bienestar del grupo,

solicita consejo y esta abierto a las opiniones (Adams y Yoder, 1985).

c. Laissez-faire: el lider no participa en el grupo, otorgando total libertad a sus miembros
para decidir y actuar, s6lo proporciona los materiales necesarios y deja claro que
intervendré si se le pregunta (Lewin et al., 1939). No se interesa en participar y presenta
una personalidad despegada, cautelosa, introvertida, indecisa, conformista e irracional
(Bass, 2008). EI modelo de liderazgo de alcance pleno reproduce al laissez-faire como

uno de los factores del estilo pasivo-evasivo (Avolio y Bass, 2004).

Aun cuando el objetivo del experimento era estudiar las conductas agresivas en grupos
pequefios y no los estilos de liderazgo, al reproducir experimentalmente los climas autocratico,
democratico y de no liderazgo, la misma sirvio para estimular gran parte de la subsecuente

investigacion.
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2.1.2 Enfoque del comportamiento

A partir de los afios 40s la investigacion se enfocd en los estilos de liderazgo
desarrollados por los lideres a través de sus actos o comportamientos. El tipo de conducta que
puede influenciar a los miembros de un grupo es la principal preocupacion de este enfoque. No
se trata de una vision normativa sino de una descripcion de los componentes de la conducta que
despliegan los lideres y que generan influencia (Northouse, 2007). De esta forma y aun cuando
surgieron distintas teorias, todas ellas reconocieron principalmente dos tipos generales de

comportamientos:

o Los orientados hacia las tareas: ElI comportamiento del lider orientado hacia las tareas

proporciona direccion para lograr el cumplimiento de los objetivos que se persiguen en el grupo.

o Los orientados hacia las personas: El lider con una orientacion hacia las personas se

preocupa por el bienestar, las necesidades y la satisfaccion de sus seguidores.

Se considera que el lider serd mas eficaz en la medida en que logre un balance éptimo entre
ambos comportamientos (Horton y Farnham, 2007, p. 434). La vigencia de esta dicotomia se

confirmo en un sector militar del Reino Unido (Cowsill y Grint, 2008).

Distintas son las definiciones que se han formulado dentro del enfoque del comportamiento
(Bernard, 1948/1997; Cartwright y Zander, 1968b; Bowers y Seashore, 1966; Hemphill y Coons,
1957; Northouse, 2009). No obstante, todas ellas concuerdan en considerar al liderazgo como el

conjunto de conductas o actividades observables que despliega un individuo cuando se encuentra
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dirigiendo a un grupo y que ejercen un impacto en el comportamiento de sus seguidores para

alcanzar los objetivos propuestos.

En conclusién, el enfoque asume estar ante la presencia de un lider cuando despliega
comportamientos orientados hacia las tareas o hacia las personas y sera eficaz en la medida en
que logre combinar las ventajas de un enfoque mas democratico que contribuye al compromiso,
participacion y satisfaccion, con uno autocratico que genera orden, soluciones y consistencia

(Bass, 2008).

2.1.3 La Comunicacion

Segun (Andrade, 2010, pag. 120) el nacimiento y consolidacion de la Comunicacion
Organizacional durante las ultimas tres décadas, como un campo de estudio y una area funcional
de la empresa, es la mejor prueba de que la comunicacion es de enorme importancia para las
organizaciones. No podemos decir “comunicacion es”, sino “yo le llamo comunicacion a”. Esta
precision es importante porque la definicion a utilizar dependera del enfoque bajo el que se vea
el concepto; habra quienes lo entiendan, y por tanto lo definan, de diferente manera. Bajo esa

premisa, podemos entender a la comunicacién organizacional de tres formas distintas:

. Primero, como un proceso social: desde esta perspectiva, la comunicacién organizacional

es el conjunto total de mensajes que se intercambian entre los integrantes de una organizacion, y

entre ésta y sus diferentes publicos externos.
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" Segundo, como una disciplina: la comunicacion organizacional es un campo del
conocimiento humano que estudia la forma en que se da el proceso de la comunicacion dentro de

las organizaciones, entre estas y su medio.

" Tercero, como un conjunto de técnicas y actividades: los conocimientos generados a
través de la investigacion del proceso comunicativo en la organizacion sirven para desarrollar
una estrategia encaminada a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre sus
miembros y entre la organizacion y los diferentes pablicos que tiene en su entorno (por ejemplo,
inversionistas, clientes, proveedores, gobierno, medios de comunicacion, competidores,

distribuidores, asociaciones y cdmaras, organismos diversos y publico en general).

En esta acepcion, podemos distinguir dos categorias, dependiendo de los publicos a los

que se dirige el esfuerzo comunicativo:

o) Comunicacion interna: Conjunto de actividades efectuadas por la organizacion para la
creacion y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de
diferentes medios de comunicacion que los mantengan informados, integrados y motivados para

contribuir con su trabajo al logro de los objetivos organizacionales.

o Comunicacion externa: Conjunto de mensajes emitidos por la organizacion hacia sus
diferentes publicos externos, encaminados a mantener o mejorar sus relaciones con ellos, a
proyectar una imagen favorable o a promover sus productos o servicios. Abarca tanto para ver

sus productos, servicios 0 generales se conoce como Relaciones Publicas o Publicidad.
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Para (Castro, 2012, pag. 65) la Comunicacion Organizacional es uno de los factores
fundamentales en el funcionamiento de las empresas, es una herramienta, un elemento clave en
la organizacion y juega un papel primordial en el mantenimiento de la institucion. Su actividad
es posible gracias al intercambio de informacion entre los distintos niveles y posiciones del
medio; entre los miembros se establecen patrones tipicos de comportamiento comunicacional en

funcidn de variables sociales, ello supone que cada persona realiza un rol comunicativo.

La comunicacion se ha convertido en uno de los ejes centrales de las empresas, ya que
por medio de ella existe una mejor relacion comunicativa entre actores internos y esto se refleja
hacia externos; creando una imagen e identidad propia. Para ello es importante el uso de

herramientas de comunicacion organizacional como estrategia.

Las comunicaciones en las organizaciones deben suministrar informacién precisa con los
tonos emocionales apropiados para todos los miembros que necesitan el contenido de las
comunicaciones. La comunicacién organizacional es el flujo de mensajes dentro de una red de

relaciones interdependientes. Por lo que también se distinguen tres aspectos:

1)  Ocurre en un sistema complejo y abierto, que es influenciado y lo refleja al medio

ambiente.

2)  Implica mensajes, su flujo, su proposito, su direccion y el medio empleado.

3)  Implica personas, sus actitudes, sus sentimientos, sus relaciones y habilidades.
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El autor (Rebeil, 2010, pags. 87,88) considera a la Comunicacion Organizacional como
un “proceso mediante el cual un individuo o una de las unidades de la organizacién se pone en
contacto con otro individuo u otra unidad”. La comunicacién organizacional ayuda a los
miembros de la compafiia, pues les permite discutir sus experiencias criticas y desarrollar
informacion relevante, la cual desmitifica actividades; facilita los intentos de alcanzar tanto sus
metas individuales como las de la organizacion, al permitirles interpretar los cambios y, en
altimo lugar, animandoles a coordinar la satisfaccion de sus necesidades personales con el
cumplimiento de sus responsabilidades especificas con la organizacion, siempre cambiantes.
Finalmente, asegura que la comunicacién sirve como un mecanismo para que los empleados se
adapten a la empresa, ademas de que ayuda a ésta a integrarse en su propio entorno concebido en

nuestra sociedad global.

Segun (Andrade, 2010, pag. 87) la Comunicacion Organizacional Interna es un eje
fundamental de las empresas y tiene como principal objetivo contribuir al logro de los resultados
organizacionales, fortalece la identificacion de los colaboradores con la empresa,
proporcionandoles informacion relevante, suficiente y oportuna, reforzando su integracién, y
generando en ellos una imagen favorable de la organizaciéon y de sus productos y servicios.
Ademas hay que resaltar que la comunicacion organizacional interna cuenta con algunos
objetivos, funciones y flujos, asi como también se clasifica en algunos tipos y cuenta con una

serie de elementos que la conforman.

Para (Chiang, 2012, pag. 87) el objeto de la comunicacion interna de las empresas es

permitir el alineamiento del esfuerzo de todos sus integrantes. La comunicacion interna en la

empresa constituye uno de los elementos centrales para articular las relaciones entre los
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diferentes departamentos de la organizacion empresarial. Asi, las organizaciones no pueden
existir sin comunicacion. Si ésta no existe, los empleados no pueden saber que estan haciendo
sus comparieros, los administradores no pueden recibir informacion y los supervisores no pueden
dar instrucciones y la coordinacion del trabajo es imposible. La cooperacion también se torna
imposible porque la gente no puede comunicar sus necesidades y sentimientos a otros. Podemos

decir con seguridad que todo acto de comunicacion influye de alguna manera en la organizacion.

Asi, las organizaciones no pueden existir sin comunicacion. Si ésta no existe, los
empleados no pueden saber que estan haciendo sus compafieros, los administradores no pueden
recibir informacién y los supervisores no pueden dar instrucciones y la coordinacion del trabajo
es imposible. La cooperacion también se torna imposible porque la gente no puede comunicar
sus necesidades y sentimientos a otros. Podemos decir con seguridad que todo acto de

comunicacion influye de alguna manera en la organizacion.

Cuando la comunicacion es eficaz, tiende a alentar un mejor desempefio y promueve la
satisfaccion en el trabajo. Los empleados conocen mejor su funcién en el trabajo y se sienten
méas comprometidos con él. En el caso contrario los efectos son muy perniciosos para la
organizacion, pudiendo producir un cuadro tipico donde la comunicacién interna no funciona o

es deficiente.

A criterio de (Garcia, 2011) la Comunicacion Organizacional interna estd orientada al
grupo de personas que conforman una institucion y que estan directamente vinculadas con ella.
En el caso de una empresa, estd integrado por accionistas, directivos, empleados, contratistas,

etc. La comunicacion puede producirse de manera:
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v Formal: Donde el contenido esta referido, a aspectos laborales Unicamente. En general,
utiliza la escritura como medio. La velocidad es lenta debido a que tiene que cumplir todos los

procedimientos burocraticos.

v Informal: Donde el contenido de la comunicacion, a pesar de estar referido a aspectos
laborales, utiliza canales no oficiales (reunién en estancias fuera del lugar especifico de trabajo,

encuentros en los pasillos, las pausas del café o la comida, etc.).

2.1.4 Trabajo en equipo

Landy y Conte (2005), determinan que es el conjunto de dos o mas individuos que se
relacionan, son interdependientes y que se retinen para conseguir objetivos especificos, en donde
los equipos de trabajo existentes deben de pasar por una evolucién o una secuencia basica
Ilamada modelos, varios de estos modelos de equipos deben realizar tareas especificas en un
tiempo determinado, pero muchos otros siguen un esquema diferente de acuerdo a seguridad,

estatus, autoestima, afiliacion, poder y consecucion de metas.

Robbins y Coulter (2007) indican, que se trata de un grupo donde sus miembros trabajan
intensamente en un objetivo comin y especifico, donde dan uso a su sinergia positiva,

responsabilidad mutua e individual, y destrezas complementarias.

Robbins y Coulter (2007) ensefian, que el desarrollo de los equipos es un proceso

dinamico y la mayoria se encuentran en un estado continuo de cambio, aunque los grupos quiza

nunca alcancen una estabilidad completa, existe un patron general que describe codmo evoluciona
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la mayoria de ellos. Esta evolucion se divide en formacidn, tormenta, establecimiento de normas,

desempefio y suspension, las cuales son descritas a continuacion:

o La primera etapa la formacion, tiene dos aspectos. En primer lugar, los colaboradores se
interrelacionan con otros individuos debido a la asignacion de trabajo, como en el caso de un
grupo formal o por un objetivo comdn. Una vez que el grupo esta conformado inicia la segunda
parte de la etapa de la formacion, la cual involucra la definicion y establecimiento delos
objetivos y dar una estructura al equipo de trabajo, durante esta etapa existe una gran cantidad de

incertidumbre y cada miembro comienza a verse y sentirse como parte de un equipo.

o La segunda etapa de tormenta, se caracteriza por discrepancias dentro del equipo de
trabajo. Cuando esta etapa finaliza se establece una jerarquia de liderazgo el cual permite crear

una direccion para el grupo.

o La tercera etapa es aquella en la que se desarrollan las relaciones y el equipo comienza a
unirse, ya que en este punto existe un fuerte sentido de identidad grupal y camaraderia. En esta
etapa se establecen normas de acuerdo a la estructura de grupo y se asimila una expectativa de lo

que es el comportamiento correcto entre cada uno de los miembros.

o La cuarta etapa se refiere al desarrollo de un equipo funcional y aceptable, el grupo tiene

un enfoque de cada uno tener una tarea asignada y poderla desempefiar.
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o Los grupos temporales tienen otra etapa la cual es la separacion del equipo, en donde el

enfoque principal es la conclusion y cierre de actividades y tareas.

En la enciclopedia de la psicologia tomo No. 2 (2008) se establece que en las distintas
culturas o sociedades el hogar es primer grupo social en donde una persona se desarrolla y donde
se abre paso para poder adquirir nuevos conocimientos, durante todo el proceso de crecimiento
las personas amplian su &mbito de relaciones sociales con distintas personas. Uno de los aspectos
que influye de forma decisiva la capacidad de relacion social de un nifio es el establecimiento de
solidos vinculos efectivos que suelen desarrollarse en los primeros meses de vida. Generalmente
las personas desarrollan vinculos con las personas que tienden a ser mas cercanas, y este vinculo
le permite sentirse seguro ante situaciones 0 personas nuevas, cuando existe este tipo de

seguridad o de soporte aumenta su ambito de relaciones sociales.

Baron y Byrne (2005), comentan que un grupo puede tomarse como dos 0 mas personas
que interactian unas con otras, sugieren que normalmente para formar parte de un grupo, los
individuos tiene que interactuar con los demas, directa o indirectamente, asi como también de
alguna manera deben ser interdependientes, ya que influyen en los demaés, también sugiere que la
relacion debe ser relativamente estable y que los individuados deben de compartir metas que
todos desean alcanzar. La interaccion de los grupos debe estar estructurada de alguna forma, de

modo que cada miembro del equipo debe realizar funciones similares o se compartan las tareas.

Palomo (2011) comenta que existen algunas diferencias entre un grupo de trabajo y un

equipo de alto rendimiento. En ocasiones, se crea una confusion respecto a dos conceptos los

cuales son grupo y equipo. Las personas que forman un grupo casi no interactan entre si, al
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tiempo que el objetivo que persiguen serd diferente para cada uno de los colaboradores, por lo
tanto no existe una meta comun, un verdadero equipo estd compuesto por personas
comprometidas, que comparten objetivos y tienen claro que los deméas son claves para la
consecucion de los mismos. Es necesario pasar por varios estadios y evolucionar desde ahi
inicialmente los grupos hasta ser un equipo de alto rendimiento, entre los diferentes estadios se

encuentran los siguientes:

. Grupo de trabajo, las personas de este grupo participan e interactan principalmente en un
grupo de trabajo para compartir informacion, cada persona asume sus responsabilidades pero no

hay necesidad de responsabilidades compartidas.

. Seudoequipo, el cual es un grupo de personas que se hacen llamar equipo, sin embargo no

existe coordinacion alguna y no establecen responsabilidades conjuntas.

. Equipo potencial, grupo que posee conciencia de la necesidad de mejorar e incrementar el
rendimiento, sin embargo no lo consiguen en totalidad por falta de claridad en los objetivos

comunes, la disciplina y un enfoque comun.

. Equipo verdadero, caracterizado por la existencia de personas con competencias

complementarias y con sentimientos de responsabilidad compartida.

. Equipo de alto rendimiento, es el maximo estadio al cual se puede aspirar, en donde los

miembros del equipo se sienten comprometidos con el éxito del equipo y con el desarrollo y

crecimiento propio y de los demas.

33



Gutiérrez (2010) indica que, los equipos de trabajo requieren una serie de condiciones

para lograr su éxito, a continuacién son descritas:

v Los lideres de las organizaciones deben de conocer, creer y promover el trabajo en

equipo, brindar mejoras, innovacion y orientacion a los colaboradores.

v Algunas cualidades que los lideres deben poseer es la madurez, confianza y un alto nivel

de motivacion, asi como la buena actitud hacia los demas.

v Todos y cada uno de los integrantes del equipo deben tener claros los objetivos y
compartir el mismo enfoque, para que dentro del equipo se centralice una idea o un objetivo por
alcanzar.

v El equipo debe contar con asesoria y entrenamiento adecuado para guiar sus sesiones de
trabajo, asi como también se requiere de un alto grado de participacion, compromiso, buenas

relaciones interpersonales, entre otros.

En contraste con los puntos anteriores que propician el camino al éxito de los equipos,
algunos de los aspectos que llevan a los equipos al fracaso son la falta de un clima
organizacional agradable, los objetivos no son claros, existencia de negatividad, egoismo, falta
de motivacion, perseverancia, confianza, falta de conocimientos, habilidades para el trabajo y

para el analisis de los problemas.
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Walker (como se cité en Gutiérrez, 2010). Describe que el comportamiento de todo
trabajador tiene lugar en un contexto social, las investigaciones han demostrado la importancia

de reconocer la dindmica del grupo y las superaciones de un miembro individual del grupo.

2.1.5 Motivacion

Actualmente, se considera que la motivacion es el potencial que conduce el
comportamiento, ya sea aceptable o inaceptable. Expresando en aspectos motivacionales, a
acercarnos a metas y rendimientos anhelados o a distanciarnos de situaciones que deseamos

eludir (Fischman et al, 2015).

Segun Koontz et al (2012), la motivacion es una nominacion general que se utiliza para
nombrar a todo tipo de estimulos, aspiraciones, carencias, ansias y fuerzas semejantes; por ello,
manifestar que los gestores motivan a los colaboradores es reconocer que realizan diversas
actividades con el fin de satisfacer tales impulsos y anhelos, y que los incitaran a trabajar de la

forma deseada.

Los mismo autores consideran que los motivos de las personas se sustentan en
“necesidades, conscientes o inconscientes; algunas son primarias, como las fisioldgicas de agua,
aire, alimentos, suefio y refugio, otras se pueden considerar secundarias, como la autoestima, el
estatus, la afiliacion con otros, el afecto, el dar, los logros y la autoafirmacion” (Koontz et al,

2012, p. 388).
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Asimismo, se reitera que el motivo es todo lo referente al impulso que mueve al individuo
a la accion de una forma determinada o que causa una determinada conducta; donde ese empuje
a la accion puede ser generado por un estimulo extrinseco y también puede ser provocado

intrinsecamente por los procesos cognitivos de la persona (Chiavenato, 2009)

Por otro lado, existen gestores que motivan el esfuerzo de sus colaboradores mediante
recompensas anheladas, como el reconocimiento econdémico y laboral, ya que las personas se
esfuerzan cuando son recompensados material y/o espiritualmente. Ademas, se considera que la
motivacion es periodica, porque la satisfaccion de ciertas necesidades es transitoria y fugaz, y el
comportamiento de las personas es un proceso permanente de solucionar problemas vy

satisfaccion de necesidades a la par que estas aparecen (Chiavenato, 2009).

Al respecto, Robbins & Coulter (2010, 341) sostienen que la motivacion tiene que ver
con las acciones conscientes del deseo de un individuo de realizar un gran esfuerzo para lograr
los objetivos de la organizacion, obligado por la capacidad del empefio de resolver un problema
o necesidad personal; tal conceptualizacion esta basada en tres conceptos clave: “energia,
direccién y perseverancia”’; ya que un ser motivado se esfuerza bastante para alcanzar los

propositos de la empresa y, a la vez, resolver un problema o satisfacer sus necesidades.

Segun Navarro (2008), practicamente la totalidad de los trabajos arriba a las mismas
conclusiones sobre los aspectos motivadores y los factores de satisfaccion laboral del trabajador
manual de la construccion; destacando que los propios trabajadores reconocen al vinculo entre
colaboradores como el unico factor positivo de la motivacion extrinseca, fenomeno que se

manifiesta en el comparierismo y las buenas relaciones que existen en los equipos de trabajo;
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mientras que las recompensas intrinsecas vinculadas con las caracteristicas del trabajo en
construccidn resultan necesarias e importantes para obtener satisfacciones personales y goce por
la labor realizada en forma creativa e innovadora, logrando productos tangibles y Utiles para la

sociedad.

2.1.6 Teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow

Chiavenato (2007) sostiene que las fuentes tedricas mas conocidas acerca de la
motivacion estan vinculadas con las necesidades humanas, que han sido estudiadas por Abraham
Maslow; quien consideraba que éstas se hallan clasificadas en una piramide acorde con su
significacion en relacion al comportamiento humano. En la parte inferior de la piramide aparecen
las necesidades mas simples y recurrentes (necesidades primarias), en tanto que en la parte
superior se encuentran las mas complejas e intelectuales (necesidades secundarias) tal como se

observa en la figura N° 1.

Al respecto, segin Koontz et al (2012), las necesidades humanas béasicas que Maslow

considero en orden de importancia ascendente son las siguientes:

1) Necesidades fisioldgicas: abarca las necesidades elementales para poder vivir, como
comida, agua, energia, proteccion y siesta; segun Maslow, estas son las necesidades humanas
bésicas que deben ser satisfechas para conservar la vida; caso contrario, ninguna otra necesidad

motivara a los seres humanos.
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2) Necesidades de seguridad: los individuos desean estar libres de riesgos fisicos y del

miedo de perder el puesto laboral, las pertenencias, los nutrientes o la proteccion.

3) Necesidades de afiliacion o aceptacion: en vista que los seres humanos son seres sociales,

requieren de un sentido de pertenencia, es decir, de ser aceptados por sus semejantes.

4) Necesidades de estima: una vez que las personas son aceptadas, propenden a desear ser
consideradas en alta estima, tanto por si, como por los deméas. Necesidad que provoca

satisfacciones como el dominio, la trayectoria, el estatus y la autoconfianza.

5) Necesidad de autorrealizacion: maxima necesidad que refleja el ansia de convertirse en lo

gue uno es capaz de convertirse, optimizar el propio esfuerzo y alcanzar algo.

En conclusién, se reconoce que existen diversos indicadores acerca de los tipos de
motivacion; algunos promueven los estimulos externos como los premios; mientras que otros, se
preocupan por desarrollar el compromiso consciente de sus colaboradores; sin embargo, en el
presente estudio se considera ambos como dimensiones de la primera variable de trabajo. Para
ello se utilizé de la motivacion intrinseca los indicadores de alcance de resultados enfocandonos
al logro, reconocimiento de los obreros en sus actividades que obliga a ellos mismos a realizar
actividades productivas; y por la motivacion extrinseca se considerd beneficios laborales,
politicas y organizacion de la empresa; se entiende el salario y cumplimiento de beneficios
sociales, premios y bonos; y la supervision, relacion con los compafieros y estabilidad en el
empleo, siendo un sector donde la mano de obra es temporal, constan de un régimen laboral

especial y las actividades se controlan diariamente para el logro de los objetivos.
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Figura N° 1

Piramide de necesidades humanas de Maslow:

+ Creatividad, Visidn Global, Espontaneldad,
Sin prajuicios, Aceptacion de Hechos, Gestion
de Problemas, Liderazgo, etc,

= Auto-reconocimiento, Confianza,
Respeto, Prestigio Logros, Exito, etc,

* Amistad, Afecto, Pareja, Raices,
Relaciones Sodales, Pertenencia
a algin colectivo,

Familar, Recursos, Proteccion,

Necesidades de * Swguridad Fisica, Empheo,
; WMaral, te.

* Necosidades basices:
Respicar, ARmonto,
Descanso, Salud.,,

Fuente Maslow, Teoria de la motivacion (1943)

2.2 Toma de decisiones

Robbins y Coulter (2005) mencionan que todos los integrantes de una organizacion toman

decisiones en algiin momento guiandose por varias alternativas, ademas los que deciden sobre el

fin con que se penetrara una organizacion en el mercado laboral son los directores, pues los jefes

de nivel medio o inferior toman decisiones mas enfocadas a su puesto de trabajo, tomando en

cuenta los problemas que surjan con sus empleados, ademas cabe mencionar que en cierta

manera sus empleados también toman decisiones que pueden afectar su puesto de trabajo o a la

organizacion directamente, pues aunque parezca que las tomas de decisiones parezca sencilla de

elegirse deber llevarse un proceso antes de decidir la mejor opcion.
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Los mandos medios toman decisiones basandose en un procedimiento el cual debe regirse
a las reglas de la organizacion, puesto que cada procedimiento debe contener alternativas que lo

lleven a tomar la mejor decision para su puesto de trabajo.

Mientras que nos indica Weihrich, Cannice y Koontz (2017) que la toma de decisiones es
el ndcleo de la planeacion y se define como la seleccion de un curso de accion entre varias

alternativas, no puede decirse que exista un plan a menos que se haya tomado una decision.

Al saber que la toma de decisiones consiste en tomar una alternativa entre varias, se
deben considerar diferentes factores, es por ello que Koontz, Weihrich, Cannice (2008) dan a
conocer los factores cuantitativos como factores que miden en términos numeéricos y los factores

cualitativos o intangibles como factores dificiles de medir numéricamente. (p.159).

Robbins y Coulter (2005) indican que para que se inicie un proceso de toma de
decisiones, debe existir un problema, el cual deberé ser planteado para conocer la situacion en la
que se encuentran y cual es la situacion en la que desean estar, pues es asi como los gerentes se
dan cuenta de la situacién en la que se encuentran, las cosas deberian marchar como los gerentes
lo esperan, pero si esto no es asi existe una discrepancia. Pero esto no es suficiente para que se

trate de un problema. (pp.134).

2.2.1 Modelos de toma de decisiones

Lussier y Achua (2011) explican que la ambigliedad y las circunstancias siempre

cambiantes del entorno actual requieren que los lideres sepan cuando tomar las decisiones y
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cuando permitir que el equipo lo haga, por lo tanto se analizara la toma de decisiones conforme a

dos modelos:

o Modelo de toma de decision centrado en el lider: la forma en que un lider dirige
una reunion de equipo afecta en gran medida si se expresan las ideas de los miembros de este.

Si un lider de equipo adopta un poder por posicion y utiliza un enfoque directivo
descendente, las respuestas de los miembros del equipo tenderan a ser cuidadas y cautelosas. De
acuerdo con ese modelo de toma de decisiones, el lider ejerce su poder de iniciar, dirigir,

orientar, instruir y controlar a los miembros del equipo.

Este enfoque en el lider sefiala la siguiente descripcion para el éxito:

a. El lider se debe enfocar en la tarea e ignorar los sentimientos personales y las relaciones

siempre que sea posible

b. EI lider debe buscar opiniones e intentar llegar a un acuerdo, pero nunca renunciar al

derecho de hacer las elecciones finales.

c. El lider debe mantener el control de la discusion del grupo en todo momento y debe

detener de manera adecuada y firme las acciones y discusiones irrelevantes.

d. El lider debe esforzarse por mantener una discusion racional y logica sin ningun arrebato

emocional.
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e. El lider debe cuidarse de amenazas a su autoridad en el grupo y pugnar, si es necesario,

para mantenerla.

Mientras que este rol de liderazgo produce algunos resultados favorables en ciertas
situaciones, algunos cientificos del comportamiento indican que conlleva sus inconvenientes. Las
juntas se realizan en forma ordenada y se toman las decisiones, pero los miembros se vuelven
apaticos y resentidos, lo que lleva a una disminucion en la participacion y la calidad de las
decisiones. La aceptacion de las decisiones por parte de los miembros del equipo puede ponerse
en riesgo, si ellos se sienten presionados y son incapaces de influir en las decisiones de forma

significativa.

o Modelo de toma de decisiones centrado en el equipo: se desarrolla cuando la
informacion pertinente y los expertos estan dispersos entre distintas personas, cuando se necesita
la participacion para obtener el compromiso necesario. Al momento de concentrar el poder en un
individuo se dafia al equipo. Es por ello que se hace necesario utilizar el empowerment porque
resulta ser una fuerza de trabajo méas dedicada, energética y creativa. Una forma de hacer esto es
el de reemplazar los enfoques de administracion jerarquica que estan centrados en el lider, por
los equipos. La finalidad de este modelo es que se pueda confiar en los empleados para tomar
decisiones acerca de su trabajo, quienes pueden ser capacitados para adquirir las habilidades y

capacidades necesarias para hacerlo y lograr asi que la eficacia organizacional se mejore.

La perspectiva centrada en el equipo ofrece a los lideres las siguientes prescripciones para el

éxito:
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a. El lider debe escuchar en forma atenta, observar las sefiales no verbales y estar consciente de
las necesidades, emociones, interacciones y conflictos de los miembros. Al hacerlo, el lider
debe considerar al grupo como una entidad colectiva o sistema social, mas que una coleccion

de individuos.

b. EI rol del lider debe ser, fungir como consultor, consejero, maestro y facilitador, mas que

como director o gerente del equipo.

c. El lider debe modelar los comportamientos de liderazgo apropiados y alentar a los miembros

a aprender a desempefiar ellos mismos estos comportamientos.

d. El lider debe establecer un clima de aprobacion para la expresion de ideas.

Las ventajas de la toma de decisiones centradas en el equipo es que pueden mejorar la
calidad de la decision, aleja gran parte de la accion de toma de decisiones del lider, lo cual le
libera para pensar de forma estratégica, permite que la responsabilidad se distribuya entre varias
personas, lo que facilita el respaldo para algunos tipos de decisiones no populares y resulta en un
compromiso mas alto por parte de los miembros del equipo para implementar decisiones, en
comparacion con las que se toman solo por el lider. Las desventajas de la toma de decisiones
centrada en el equipo es que puede tardar mas tiempo que las decisiones que toma sélo un lider,
pueden ser egoistas y contrarias a los mejores intereses de la organizacion, si los miembros del
equipo tienen objetivos o prioridades distintos, puede terminar por ser un deficiente compromiso
mas que una solucion 6ptima, cuando los miembros del equipo no pueden estar de acuerdo entre

ellos.
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Se han analizado ambos enfoques y se ha encontrado que el modelo centrado en el equipo es
mas eficaz en algunos equipos, aungue se necesita mas investigacion para determinar la
extension y limites de su utilidad. Es mas probable el caso de que ningun enfoque sea adecuado o

no, sino que todo dependa de la situacién y las circunstancias.

Amaru (2008) considera que, tan importantes es el proceso de decidir para la administracion
gue se puede entender a los dos como sinénimos porgue al administrar automaticamente esta
tomando decisiones y viceversa. Existen diversos tipos de decisiones administrativas o
gerenciales que se relacionan con los siguientes aspectos de la empresa y del trabajo del

emprendedor o administrador:

v Futuro y Objetivos: las decisiones de planeacién son las que estan relacionadas con el
futuro de la empresa. Su alcance va desde el futuro inmediato “;coOmo voy a pagar las cuentas de
la semana que viene?” hasta el largo plazo que exige la vision del emprendedor “;qué productos

y servicios debo aumentar a la linea en los proximos afios?”’.

v Administracion de recursos: esta relacionada con tareas de planeacion y organizacion
de actividades de las personas y de otros recursos necesarios para el funcionamiento de la
empresa. Las decisiones sobre recursos son aquellas que involucran la division de
responsabilidades entre el administrador y los miembros de su equipo, la organizacion de una red
de proveedores o la forma de atender al cliente, la ejecucion y el control de actividades planeadas
también. Las decisiones mas importantes sobre la utilizacion de recursos involucran la

definicion de politicas y procedimientos para la resolucion de problemas de forma programada.
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Las politicas y procedimientos funcionan como decisiones automaticas, las cuales se aplican sin
que sea necesario hacer consultas. Por ejemplo, la decisién de aceptar como cliente de
arrendadoras solo a personas que puedan comprobar una renta y residencia, es una politica que
evita muchos problemas, a menos que los documentos presentados sean falsos. En este caso se

trata de una situacion imprevista y por lo tanto, de un problema.

v Resolucién de problemas: los problemas son situaciones imprevistas que causan
incomodidad, frustracion y pérdida. Todos los dias, cualquier emprendedor o administrador se
enfrenta a muchos problemas. Algunos son mas simples, como un cheque devuelto de un cliente,
mientras que otros son mas complejos, como un defecto sistematico en los productos o un
incendio que destruye instalaciones. Para perfeccionar la funcion como administrador, se debe
entender y diagnosticar los problemas al identificar relaciones de causa y efecto, asi como pensar
en forma creativa para generar alternativas y razonar de manera critica para evaluar y elegir las

mejores opciones.

2.2.2 Administrar y decidir

Rivas (2013) explica que para administrar es necesario tomar decisiones, elegir,
renunciar, enfrentar lo incierto, lo impredecible, lo inesperado. Como proteccion ante la
impotencia que genera la incertidumbre, el administrador suele evadir su responsabilidad en el
proceso de toma de decisiones pero aun al no decidir ya estd asumiendo una alternativa. Por
tanto, el decidir o no, conlleva inevitablemente a efectos inesperados. Asumir la responsabilidad
consciente de las elecciones pareciera ser una posibilidad mas coherente que su negacion,
especialmente cuando las decisiones pueden generar efectos secundarios en grupos sociales

como una organizacion empresarial. Las decisiones organizacionales y sus posibles efectos,
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individuales y colectivos, son tan relevantes para la practica de la administracion como para su

investigacion.

En los procesos administrativos, pero particularmente en los de direccion, las decisiones
juegan un rol protagonista. En el caso de la definicién e implementacion de la estrategia, por
ejemplo, requiere que se tomen decisiones en el camino hacia la construccion del futuro
organizacional. El interés por reflexionar sobre las decisiones en el contexto empresarial, exige

entonces la revision tanto de contextos como de conceptos relacionados con la estrategia.

Delimitar el contexto de la administracion en el cual se estudian las decisiones, es tan
importante como referirse al contexto en el cual se hacen evidentes los limites de la estrategia.
En el despliegue del proceso decisorio se hace imprescindible el andlisis de la racionalidad, o

mejor, de las racionalidades que lo caracterizan.

Jones y George (2014) explican que las decisiones que los gerentes toman en todos los
niveles de las compafias grandes y pequefias pueden tener un efecto tremendo sobre su
crecimiento y prosperidad, asi como permite el bienestar de sus empleados, clientes y demas
grupos de interés. Pero esas decisiones pueden ser muy dificiles de tomar porque estan cargadas
de incertidumbre, lo cual se convierte en un reto muy importante para los directores ya que la
forma en que los gerentes toman decisiones tanto individuales como grupales y organizacionales,

determinan el desempefio de los colaboradores y la eficacia de las empresas.
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Existen dos tipos de decisiones importantes para los gerentes:

A. Toma de decisiones en respuesta a oportunidades: ocurre cuando los gerentes
buscan la forma de mejorar el desempefio organizacional para beneficio de clientes, empleados y

demas grupos de interés.

B. Toma de decisiones en respuesta a amenazas: se produce cuando acontecimientos
internos o externos de la organizacion afectan negativamente el desempefio organizacional,

circunstancia en la cual los gerentes buscan formas de mejorar el desempefio.

La toma de decisiones es fundamental en la labor de los gerentes, y cada vez que ellos se
dedican a planear, organizar, dirigir y controlar, no cesan de buscar formas de tomar las mejores

decisiones para incrementar el desempefio organizacional y evitar costosos errores.

2.2.3 Elvinculo entre la percepcion y la toma de decisiones individual

Robbins y Judge (2013) describen que todos los individuos en las organizaciones toman
decisiones, es decir, eligen entre dos 0 mas alternativas. Los altos directivos determinan las
metas de su empresa, cudles productos o servicios ofrecer, como financiar del mejor modo las
operaciones 0 donde ubicar una nueva planta de manufactura. Los gerentes de niveles medio o
bajo determinan los programas de produccion, seleccionan a los nuevos elementos y deciden
como habran de darse los aumentos de salario. Los trabajadores operativos deciden cuanto

esforzarse en sus labores y si acataran o no una peticion del jefe.
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Las organizaciones han comenzado a ceder poder a sus trabajadores operativos, dandoles
la autoridad para tomar decisiones que histéricamente estaban reservadas a los gerentes. Por
consiguiente, la toma de decisiones individual forma parte importante del comportamiento
organizacional no obstante la manera en la que los individuos toman decisiones en las empresas
y la calidad de sus elecciones finales esta influida en mucho por sus percepciones. La toma de
decisiones ocurre como reaccion ante un problema, es decir, cuando hay una discrepancia entre
el estado actual de las cosas y algin estado deseable, por lo que se requiere considerar cursos de
accion alternativos, porque para lo que algunos es un problema para otros seria un estado
satisfactorio. Lo anterior significa que la existencia de un problema y la necesidad de tomar una

decision, es un asunto de percepcion.

Cualquier decision requiere la interpretacion y evaluacién de informacion, es comdn que
los datos se reciban de diversas fuentes y que sea necesario seleccionarlos, procesarlos e
interpretarlos ¢Cuales datos son relevantes para la decision y cuéles no? sera la percepcion de
quien tome la decisién, la respuesta a tal pregunta. También se deben desarrollar alternativas y
evaluar sus ventajas y desventajas. Una vez mas el proceso de percepcion afectara la eleccién
final, por lo tanto es frecuente que en todo el proceso de decisién surjan distorsiones de

percepcion con el potencial de sesgar el analisis y las conclusiones.

2.2.4 Toma de decisiones eficaz en el mundo actual

Segun Robbins, Stephen y Coulter (2013) el mundo comercial de hoy en dia gira en
torno a la toma de decisiones, con frecuencia riesgosa, por lo general con informacion
incompleta o inadecuada y bajo una intensa presion de tiempo. La mayoria de los gerentes toman

una decision tras otra y como si no fuera suficientemente dificil ahora es mas arriesgado que
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nunca. Las malas decisiones pueden costar millones. ;Qué deben hacer los gerentes para tomar

decisiones eficaces en un mundo que cambia rapidamente?

A continuacion se presentan algunas alternativas para tener presente en la toma de decisiones:
1. Comprender las diferencias culturales: todos los gerentes quieren tomar buenas
decisiones sin embargo deben tener presente que ésta depende de los valores, creencias,

actitudes y patrones de comportamiento de las personas involucradas.

2. Saber cuando rendirse: si es evidente que una decisibn no esta
funcionando, no se debe temer a bajar el interruptor, ya que muchos tomadores de decisiones
bloquean o distorsionan la informacion negativa porque no quieren creer que su decision fue
mala. Se apegan tanto a una decision que se rehisan a creer que deben cambiar de rumbo. En el

entorno dindmico actual, ese tipo de pensamiento en la actualidad se debiese ir diluyendo.

3. Utilizar un proceso efectivo de toma de decisiones: los expertos dicen que
un proceso efectivo tiene seis caracteristicas:

= Se enfoca en lo que es importante.

= Esldgico y consistente.

= Reconoce tanto el pensamiento subjetivo como el objetivo y combina el
pensamiento analitico con el intuitivo.

= Sdlo requiere la informacion y el analisis necesario para resolver un problema en
particular.

= Fomenta y guia la acumulacion de informacion importante y de opiniones

informadas.
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= Es sencillo, confiable, facil de utilizar y flexible.

4. Construir una organizacion que pueda reconocer lo inesperado y adaptarse
rapidamente al entorno modificado: esta sugerencia proviene de Karl Weick, un psicélogo
organizacional, quien ha pasado su carrera estudiando organizaciones y como trabajan las
personas, a tales empresas las denomina organizaciones muy confiables y dice que comparten
cinco habitos, no se dejan engafiar por su éxito, confian en los expertos de primera linea
(trabajadores que interactian diariamente con los clientes, productos, proveedores, etc.),
permiten que las circunstancias inesperadas proporcionen la solucion, aceptan la complejidad y

por Gltimo se anticipan pero también conocen sus limites.

2.5  Valor de negocios de una toma de decisiones mejorada

Laudon y Laudon (2008) indican que es necesario medir el valor de una toma de
decisiones mejorada y presentan un ejemplo del valor econémico que representa en una empresa
estadounidense que tiene ingresos anuales por 280 millones de délares y 140 empleados. La
empresa ha identificado diversas areas clave donde inversiones en nuevos sistemas podrian
mejorar la calidad de la toma de decisiones. A continuacién se presenta un cuadro que
proporciona estimaciones seleccionadas de valor anual (en forma de ahorros en costos o de
mayores ingresos) proveniente de una toma de decisiones mejorada en areas seleccionadas de la

empresa.

En la tabla N°1 se puede apreciar que las decisiones se toman en todos los niveles de la

empresa y que algunas de estas son comunes, rutinarias y numerosas. A pesar de que el valor de
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mejorar una sola decision podria ser pequefio, la mejora de cientos de miles de “pequenas”

decisiones se conjunta para conformar un valor anual significativo para la empresa.

Tabla N° 1

Valor de Negocios en la Toma de Decisiones:

NUMERO DE VALOR ESTIMADO

ENCARGADO DE DECISIONES PARA LA FIRMA DE
DECISION DE EJEMPLO TOMAR LA DECISION ANUALES UNA SOLA DECISION VALOR ANUAL
Asignar soporte a |la mayoria Gerente de cuentas 12 $ 100 000 $1 200 000
de los clientes valiosos
Predecir la demanda diaria Administracidn del call center 4 150 000 600 000
del call center
Decidir los niveles de Gerente de inventario 365 5000 1 825 000
inventario de piezas
a diario
|dentificar ofertas Gerencia de nivel superior 1 2000 00O 2 000 000
competitivas de los
principales proveedores
Programar la produccién Gerente de manufactura 150 10 000 1 500 000
para surtir pedidos
Asignar mano de obra Gerente del piso de produccion 100 4000 400 000

para completar un trabajo

Fuente. Laudon y Laudon (2012).

2.3 Relacion entre ambas variables
2.3.1 Consecuencias de un mal liderazgo en una organizacion

(pyme.lavoztx.com) Los malos lideres pueden tener un impacto negativo en los
empleados y pueden hasta dafiar a la compafia. EI mal liderazgo afecta la capacidad de la
empresa de retener empleados y afecta la integridad del personal, la motivacion y la
productividad. Comprender las caracteristicas de un mal lider ayudara a evitar cometer ciertos

errores y reforzar las habilidades de liderazgo:
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o Falta de comunicacion: los lideres poco efectivos no valoran la comunicacion con sus
empleados. Un mal lider quizés pase largos periodos de tiempo encerrado en su oficina o ignore
los correos y llamados de los empleados. Consideran que escuchar a otros no es prioritario y
seguramente interrumpen mientras un empleado habla y abandonan la conversacién. Los malos
lideres no escuchan las opiniones de los demas y no parecen importarles. Los malos
comunicadores también pueden ser poco efectivos para transmitir informacion nueva sobre

politicas y procedimientos corporativos, que pueden afectar el trabajo de los empleados.

o Microgestion: los microgerentes no pueden evitar involucrarse en los detalles mas
pequefios de las tareas de sus empleados. Si bien se aseguran de que todo se haga a su manera,
los empleados pueden estar disconformes con la falta de responsabilidad y autonomia que se les
otorga. Profiles International afirma que los microgerentes pueden ser inseguros, 0 negarse a

delegar por miedo a quedar opacados.

o Expectativas poco claras: la falta de expectativas claras puede frutar a los empleados y
afectar su capacidad de completar una tarea con exito. Los malos lideres quizas no les digan a
sus empleados cuando se debe presentar un proyecto o alteren la fecha de entrega de repente. Los
detalles de los proyectos pueden ser vagos, por lo que resulta dificil para los empleados
comprender qué factores se consideran importantes. Si el proyecto implica la participacién de

mas de un empleado, un mal lider seguramente les explicara quién es responsable de qué parte.

o Intimidacion: los malos lideres pueden intimidar a los empleados, en general,

amenazandolos con despedirlos si el trabajo no se completa de forma satisfactoria. Los
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empleados de un lider negativo pueden ser reprendidos publicamente por sus errores y criticados
por sus caracteristicas personales. Trabajar en un entorno asi baja la moral y aumenta la rotacion
de personal. Crear una atmosfera negativa puede ser una desventaja, porque el miedo causa
tension y, en situaciones extremas, falta de rendimiento y eficiencia, explica Ronald Riggio,

doctor en “Psychology Today”.

o Relaciones interpersonales: los malos lideres pueden ser personas negativas que no
tienen idea de como motivar a los demas. Pueden sentirse libres de compartir sus opiniones
negativas sobre el proyecto de la compafiia o el sector, en lugar de enfatizar los aspectos
positivos de una situacion o problema. No pueden considerar el punto de vista de nadie que no
sean ellos mismos y no responden bien a las quejas o sugerencias. En algunos casos, tienen
favoritos dentro del personal, y lo demuestran con claridad, a través de un trato especial y la
asignacion de determinadas tareas. Los conflictos entre empleados los asustan, dado que no
tienen las habilidades necesarias para mediar y resolver los problemas de comunicacién entre el

personal.

CAPITULO III. Metodologia
El método de investigacion localiza y delimita el problema, va a permitir recolectar datos
importantes para generar la informacion suficiente y pertinente para determinar si la hipotesis
planteada cuenta con evidencia para ser probada o respaldada. De esta forma se pueden tomar las

decisiones mas acordes al caso de estudio.

3.1  Eltipo de investigacion
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La presente investigacion es de tipo descriptivo con un disefio cuantitativo y cuantitativo.
Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) establecen que la investigacion de tipo descriptivo
solamente estudia, interpreta y refiere los fendmenos que se relacionan y se estructuran.
También cubre todo tipo de recoleccion de datos cientificos para ordenarlos, tabularlos,

interpretarlos y evaluarlos.

Achaerandio (2010) define que el enfoque cuantitativo utiliza mediciones y establece las
relaciones  entre  variables, ademas es objetiva e imparcial, ya que

emplea procedimientos objetivos y rigurosos al recolectar los datos y analizarlos.

3.2 Acceso de la informacion
Busquedas exhaustivas, valiéndose de fuentes documentales y humanas mediante el

método de captacion y escalas de medicion estadistica para evaluar resultados.

3.3  Muestra de la Investigacién

Para la realizacion de la investigacion se contd con 63 trabajadores en marzo 2019 (los
cuales laboran en todos los tipos de puestos de la empresa y sus lineas de negocio) y 21 gerentes,
jefes y encargados a julio 2019, los sujetos de estudio se encuentran en un rango de edades de 24
a 50 afios, de ambos géneros, sin pretension de establecer su religion, estado civil, escolaridad,

cultura y estado socioeconémico.

3.4 Instrumento

Para descubrir el nivel de liderazgo y la toma de decisiones en los coordinadores de RyH

Ingenieria, se utilizd el cuestionario Istas 21, donde este cuenta con la dimension sobre
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Liderazgo y otras para analizar, busca medir los riesgos psicosociales a los que estan expuestos
los trabajadores, buscando mejoras justamente en ellas dimensiones con calificacion baja, esto
fue aplicado el marzo de 2019.

Se realizo un estudio de analisis cualitativo por observacion a través de escala de Likert,
para determinar el nivel de la Toma de Decisiones que tiene la compafiia, estudio terminado en

julio de 20109.

Capitulo V. Resultados y Analisis de los efectos
A continuacion se presentan los resultados estadisticos que presentan los resultados
generales obtenidos a través de la aplicacion del cuestionario SUSESO ISTAS 21 version breve
Para ello, se presenta el grafico que constata los porcentajes obtenidos en cada dimension.
El pasado marzo de 2019 la empresa se prepard e instruyd a través del comité de riesgos

psicosociales a los trabajadores de la empresa, donde participaron todas las areas.

4.1  Informe de Riesgos Psicosociales N° 146033 ACHS (asociacion Chilena de Seguridad)
Con fecha 08 de abril de 2019 la empresa “Ingenieria y Construccion RYH Itda.”, N° de

adherente: 291551, termind el proceso de evaluacion de riesgos psicosociales a una muestra de

63 personas de un total de trabajadores que representan el 84 % del centro de trabajo “RYH

INGENIERIA™.

Cuadro N° 3

Resultados generales por dimension:
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28.57 % 31.75 % 22.22 % 19.05 % 7.94 %
39.68 % 38.1% 33.33 % 42.86 % 30.16 %

: ; e Trabajo activo y desarrollo | Apoyo social en la empresa
Exigancias Deleologices de habilidades y calidad del liderazgo

Compensaciones | Doble presencia

Riesgo Bajo Riesgo Medio l Riesgo Alto

Fuente: ACHS (2019)

Nivel de riesgo: el Centro de Trabajo presenta una prevalencia de riesgo psicosocial:

“RIESGO MEDIO”.

4.1.1 Medidas Instruidas por la ACHS

De acuerdo a lo que establece el Protocolo de Vigilancia en relacion a una situacion de
Riesgo Medio, deberd implementar medidas correctivas en las dimensiones en riesgo y reevaluar
24 meses después de la fecha de término del actual proceso en este centro de trabajo. La fecha de
reevaluacion corresponde al mes 04 del afio 2021. Para estos efectos la forma de evaluar la
presencia de factores de riesgo psicosocial, serd mediante el Cuestionario SUSESO/ISTAS 21 en

su versioén breve.

4.1.2 Conclusién de aplicacion de Istas 21
Dentro de lo preocupante de los resultados obtenidos, es que el universo que complet6 la
encuesta es de un nivel alto de educacion y profesion, por ende la causa del sueldo a nivel de

mercado no es el mayor problema, pero si en se visualiza y se analizara en:
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o Exigencias Psicoldgicas: este puede ser por el estrés que se genera antes de llegar a una
entrega de proyecto, es donde la empresa se juega el pago de alguna factura. Muchos trabajan
varios dias hasta la madrugada y al dia siguiente siguen trabajando, por lo que el desgaste es muy
grande. Ciertamente en est& condicion de entregas se debiese planificar de mejor forma el trabajo
haciendo de manera planificada y anticipada, ya que desmotiva a los participantes por las largas
jornadas que han tenido que dedicar. Entre algunas causas de renuncia por desmotivacion a la
empresa ha sido ésta, por fallar con temas que aquejan en las reuniones de pautas y que luego se
siguen repitiendo las mismas situaciones. Ademas de dedicar extensas jornadas laborales para
luego hacer la entrega del proyecto y seguir sentado en el puesto hasta la hora de salida (19:00

horas) sin tener mas nada que hacer.

o Calidad del liderazgo: en esta variable medida efectivamente es un tema que se esta
estudiando internamente por varios hechos que han ocurrido con coordinadores de areas
estratégicas de la empresa. Se refleja en los reclamos formales que existen de parte de un equipo
completo hacia su jefatura, uno de ellos es el caso del area de Disefio Urbano por falta de
direccion y posteriormente un reclamo formal de la jefa de la misma area por sus colaboradores.
Ambos reclamos formales fueron investigados, analizados e informados a las gerencias
correspondientes. Donde la medida fue sacar a un dibujante y un especialista, formando una
nueva unidad llamada Seguridad Vial, equipo que con el tiempo ha demostrado que funcionan
con resultados de cero observaciones en las entregas de proyectos ante el cliente.

El Laboratorio de Mecanica de Suelo es otra unidad de negocio de RyH Ingenieria, area
administrada por un gerente con mas de 10 afios de experiencia en el area, cuyas cualidades
técnicas sobresalen en los cierres de negocio que ha concluido en este tltimo tiempo. El personal

a su cargo se manifiesta descontento por las situaciones internas del area, donde no se sienten
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liderados, tomados en cuenta y sin reciprocidad con el trabajo que realizan de forma extra. En
este caso el area de RR.HH conjuntamente con el comité paritario han levantado sus
observaciones por esta situacion y en ambos casos se llegaron a la misma conclusion, el personal
del laboratorio se siente fuera de la estructura de la empresa por no ser considerados con sus
demandas de la falta de claridad que tienen en sus funciones y tareas, por lo que se sienten
desmotivados.

Las reuniones constantes entre el gerente de operaciones con el personal del area técnica
por las falta de direccion objetiva ante la planificacion de tareas y desarrollo de especialidad en
los proyectos, ha sido un reclamo constante, que a él también le repercute por no entregar al
ciento por ciento un proyecto, ya que significa no poder cobrar como debiese. Las criticas van
parte de los coordinadores de especialidades al gerente de ingenieria por no concretar pautas en
las reuniones técnicas que minimicen errores y maximicen los tiempos que se trasforman en
calidad.

Las situaciones antes mencionadas deben haber sido considerados por la baja evaluacion
de la esta dimension, tras reunion entre la gerencia de operaciones y RR.HH se llegd al consenso
que la empresa debe capacitar a todos los gerentes, jefes y encargados de areas en temas de

Liderazgo lo antes posible.

o Doble presencia: Es un variable importante de analizar y desarrollar, para comprender
porque los trabajadores se estan llevando parte del trabajo a sus hogares, y los problemas del
hogar a sus labores. Tras un trabajo de Focus Group que organizé la empresa para determinar
cudles eran los factores predominantes en esta dimension, se llego a la conclusion del tiempo que

toma el traslado del domicilio al trabajo y el poco tiempo que se dedica a la familia.
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4.2  Laescalade Likert
En Julio de 2019 se analizd los niveles de liderazgo y toma de decisiones a los
coordinadores RyH Ingenieria, con un total de 21 coordinadores de género masculino y

femenino, que forman parte de las distintas areas y cargos de la organizacion.

La empresa se caracteriza por un ambiente calido — familiar entre los trabajadores,
aunque su composicion gerencial esta dada por dos ex comparieros de trabajo del area Ingenieria
Civil. Si bien ambos socios son muy distintos en caracter, se complementan entre si, para llevar
una proyeccién profesional y financiera. En ocasiones la estructura se ha visto entorpecida por
las directrices afectando la realizacion de tareas y procesos internos. Es por ello que se

analizaron las dimensiones de Likert a continuacion se exponen:

1) Métodos de mando:La forma en que se utiliza el liderazgo para influir en los empleados
depende de cada socio, ya que es comun que cada uno lo utilice bajo el equipo que
mantiene a cargo (gerencia técnica — gerencia de operaciones), pero no logra ser
transversal y unificar el tipo de liderazgo que se desea influir a los subordinados. Ya que

finalmente cada trabajador toma lo conveniente para resolver algo técnico u operacional.

2) Caracteristicas de las fuerzas motivacionales: Los procedimientos que se instrumentan
para motivar a los empleados y responder a sus necesidades, son los beneficios que la
empresa ha implementado a través de su departamento de RR.HH tales como flexibilidad
horaria, permisos administrativos, Interferiados libres, horario de verano y premios a los

mas destacados cada afio. Pero aun asi los mejores evaluados terminan yéndose a la
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3)

4)

5)

competencia, aunque por lo general uno de los dos gerentes trata de retenerlo, nunca

habido uno que se quede.

Caracteristicas de los procesos de la comunicacion: La naturaleza de los tipos de
comunicacion en la empresa, asi como la manera de ejercerlos es informal, carece de
claridad y estructura, y tiende hacer una comunicacion vertical. Dado a que cada gerente
tiene su propia vision de las cosas y por ello la forma de resolverla. La comunicacion
gueda en manos de un sélo gerente el que mantiene un tipo de liderazgo democrético, el
que es facil tratar y conversar. Considerando que el area con mayor problema es
justamente la del gerente que mantiene un liderazgo de caracterizas de laissez faire, es la

falta de comunicacion y como ésta es escasa, llega poco al resto de los trabajadores.

Caracteristicas de los procesos de influencia: La importancia de la interaccion
superior/subordinado para establecer los objetivos de la organizacién, en este punto la
empresa funciona bien, aunque no concuerda con las dificultades de comunicacion,
existen momentos donde todos interactian ya sea en reuniones de equipo, de area,
celebraciones o salidas a terreno. Donde se utilizan esas instancias para conversar o

proponer nuevas ideas.

Caracteristicas de los procesos de toma decisiones: La eficacia de la informacion en
que se basan las decisiones como el reparto de funciones son algunos cambios que los
gerentes debieron realizar por verse sobrepasados en sus funciones, esto llevo a un
ordenamiento a nivel estructural donde buscaba ser ordenado y crear areas de trabajo

funcionales.
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6)

7)

8)

La toma de decisiones no esta estructurada para saber quién toma decisiones en la
empresa sobre algin tema, sino mas bien se deduce por el cargo y responsabilidad que
posee un trabajador en la empresa, siendo que esta accion en alguna ocasion fue
rechazada por parte de los gerentes por decidir empezar un proyecto no autorizado
(Gerente de laboratorio afio 2019, inicia proyecto en Chaihuin con el area de Sondaje con
personal a cargo sin autorizacion de los socios), sin contrato firmados, sin charlas de
prevencion, sélo con material propio de la unidad.

En RyH hace falta escriturar los procesos, las normas, las reglas y procedimientos que

dejen claro quién decide en situaciones complejas.

Caracteristicas de los procesos de planificacion: La forma en que se establece el
sistema de fijacion de objetivos o directrices a traves de las reuniones de jefes de cada

area para revisar y programar los tiempos de trabajo para no afectar al otro.

Caracteristicas de los procesos de control: El ejercicio y la distribucién del control
entre las instancias de la organizacion y los gerentes sigue siendo difusa por la falta de
comunicacion de la gerencia para saber desde donde los jefes pueden o no pueden ejercer

control hacia los subordinados o externos.

Los Objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento: La planeacion asi como la
formacion deseada se hace través del proceso de reclutamiento y seleccion de los
candidatos. Es muy puntual el gasto para este tipo de capacitacion. La decision no se
concreta por planes desde RR.HH, sino que la toma directamente el gerente con su

persona de confianza.
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4.2.1 Ventajasy Desventajas en el andlisis de la Escala de Likert
Cuadro N° 4

Analisis de ventajas y desventajas del analisis de la escala de Likert:

Caracteristicas de

Caracteristicas de

Caracteristicas de

Métodos de
mando las fuerzas los procesos de la los procesos de
. motivacionales. comunicacion. influencia.
Movilidad laboral y Movilidad lzboral y I
conflictos entre Nula conflictasentra _Matar .35
eguipos. equipos instancias
Algjamigntodelos Las ganas de
subordinados, falta CEnErar
No percatarse de la de compromiso en =
situacion enla Ngte;erufeed PECR sustareas, . nueuras
gerencia afectada. 502 gerencia. decaimiento en instancias de
trebsjar juntoa reunirse
ciertos equipos.
Caracteristicas de ] c .
Caracteristicas de  Caracteristicas de ~ Los Objetivos de

los procesos de

los procesos de

los procesos de

rendimiento y de

toma de . " . :
I — planificacion. control. perfeccionamiento.
~
La adaptacién a El tiempo La confision de Desmotivacion
los cambios la forma de hacer
. /
La falta de La falta de Fallar en las
credibilidad por : s entregas de
las nuevas compromiso de La comunicacion equipo
- lgunos .
decisiones 2

(Cuadros de elaboracion propia)

4.3  Discusion de los resultados
El objetivo general de la presente investigacion fue determinar el nivel de liderazgo y

toma de decisiones en los Gerentes, Jefes y Encargados de area de RyH Ingenieria.
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Martinez (2012) establece que el lider debe saber interpretar los deseos y las necesidades
de todas las personas, ganarse su confianza, conocer sus posibilidades, ayudar a desarrollar sus
capacidades, saber organizar y dirigir el trabajo. El analisis de la escala de Likert con
respecto a como es el liderazgo internamente, se puede indicar que relacionan medianamente con
esta teoria, ya que en el estudio vemos como los grupos de dibujantes realizan varias veces el
mismo trabajo por falta de directrices claras al momento de disefiar su especialidad en un
proyecto. Ademas los coordinadores no se sienten escuchados por el gerente técnico y por este
aspecto fundamental donde debiese unificar lazos e inspirarles confianza en el desarrollo de la

vialidad, es escaso.

Segun Koontz y Weihrich (2013) todas las decisiones se toman en un ambiente en el que
por lo menos hay algo de incertidumbre, pero ésta variard desde una certeza relativa hasta una
gran inseguridad, para ellos se corren riesgos al tomar decisiones. Sin embargo los resultados
obtenidos en la escala de Likert, con respecto a la toma de decisiones, coincide con esta teoria
porque se observd a través del cambio de estructuraciéon de la organizacion donde el objetivo
principal es mejorar la eficiencia en las entregas de los proyectos. En este caso corrieron el
riesgo de nombrar al mejor en su especializacion para que coordinara a un equipo de trabajo,

considerando que s6lo podria ser positivo este nombramiento.

El resultado confirma la teoria de Goleman, Boyatzis y Mckee (como se citaron en
Palomo 2012) que indican que en el liderazgo resonante que aquellos que
concuerdan mejor con los deméas y los que mantienen relaciones mas transparentes porque la
resonancia minimiza el ruido del sistema. Esto se da entre dos 0 méas personas cuando se

compenetran en la misma longitud de onda emocional, es decir, cuando se sienten en armonia.
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Como se pudo apreciar en el desarrollo del problema, donde se menciona que se contrata a un
nuevo gerente en el area técnica para que pueda relacionarse con el personal y coordinar las
tareas atrasadas, debido a que el gerente técnico no le gusta relacionarse con el personal de forma
directa, aca no acierta la teoria con la realidad antes sefialada. La clave del liderazgo se

fundamenta en la forma en que gestionan la relacién consigo mismos y con los demas.

El liderazgo es fundamental dentro de las organizaciones, puesto que todas las personas
que trabajan en ella necesitan de un lider que delegue a cada uno las funciones que deben
realizar, entendiendo que la persona a cargo es determinada como un jefe, por lo que este toma
las decisiones por si s6lo para luego hacer que los subordinados cumplan con lo establecido. Este
liderazgo que usualmente manejan los jefes es llamado autocratico, pues de acuerdo
a lo que muestran los resultados de esta investigacion, el estilo de liderazgo sobresaliente es el
Laissez-Faire para el area técnica y Democratico para el area de operaciones con un punteo
indicando que el grupo de gerentes, jefes y encargados evaluados, coinciden en que el socio de la
empresa correspondiente al area técnica, otorga poca participacion a los colaboradores a cargo en
la toma de decisiones y sus instrucciones son poco clara, o que se confirma con el analisis de

estudio de Likert.

Jiménez (2013) afirma que los lideres de hoy son cada vez més conscientes de la falta de
confianza que separa a directivos y trabajadores, y que, sin embargo, ésta tiene que disminuir
si se pretende mejorar la productividad y recuperar la innovacion. Con esto no podemos coincidir
con el autor porque los gerentes, jefes y encargados aun no son del ciento por ciento conscientes
de que la confianza estd disminuyendo segun lo que plantean los trabajadores ante el comité

paritario y RR.HH tras reuniones de pautas de equipos.
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De acuerdo a los resultados de Istas 21, con respecto a liderazgo, se puede observar
de manera general que un 77.73% no dan instrucciones adecuadamente a sus colaboradores sobre
las tareas que deben realizar, sobre un 22.22% que cree tener informacion adecuada para realizar

sus funciones de una manera adecuada en la empresa.

Con ambos instrumentos desarrollados para determinar las variables de Liderazgo y toma
de decisiones, determina que por una parte la falta de Liderazgo entre ambos gerentes o socios,
ha culturizado la organizacion de tal manera que los propios jefes de areas asumen la misma
forma para determinar situaciones o acciones en la empresa. Por otro lado a través de la escala de
Likert se pudo observar las decisiones que no se tomaron en distintos periodos de la empresa,
pudimos ver el ejemplo del gerente de laboratorio donde inicio un proyecto sin autorizacion y no
tuvo ninguna sancion, siendo que expuso a la empresa a fiscalizaciones ante la Direccion del

Trabajo y accidentes laborales por falta de implementos de seguridad, y capacitacion.

Al igual que el caso de Disefio Urbano donde sacaron del equipo algunos integrantes para
mejorar la situacion, creyendo que con eso se terminaba el clima que se estaba generando, sin ver
que ademas deben capacitar a la jefa del area para lograr los objetivos de su especialidad, para no

continuar con la rotacién y el desgaste de volver a ensefiar a los nuevos integrantes.

Por lo anterior podemos ver que la falta de un lider en una organizacion por pequefia que

sea, es importante que exista para llevar al éxito a una organizacion, sin el conocimiento de esta

herramienta en la actualidad podemaos llevar al termino a una PYME o MIPE, ya que vimos en la
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teoria que no dejar de ser el duefio afecta de manera irreversible en la organizacion por la toma

decision desde un punto de vista y sin dejar ver la situacion como un gerente.

4.4  Consecuencias

Las consecuencias por falta de liderazgo alineado entre ambos gerentes puede afectar en
las finanzas de la propia organizacion, continuar con la contratacion para complementar trabajos
no realizados por los empleados que estan o al seguir pagando horas extras por personal que no
se desempefia adecuadamente en su funcién de dibujante, proyectista, especialista 0 encargado
del area. Continuar pagando multas por no llegar a las entregas en las fechas correspondientes
descritas en la oferta del mandante como se puede ver en el cuadro 2, puede llevar a RyH a un
resultado econémico no esperado donde implicaria en un futuro la minimizacion de los cargos en

la consultora.

Al dejar pasar situaciones de bajo rendimiento profesional en la realizacion de tareas
propias e inherentes a su cargo, frente a proyectos en reiteras ocasiones, se ha perdido el valor de

la responsabilidad por parte de otros pares al ver que no hay medidas disciplinarias.

La falta de comunicacion entre ambos socios debe ser clara para bajar informacion, metas
y objetivos a los trabajadores. Las contradicciones entre ambos puede llegar a la desconfianza
por el futuro de la organizacion ante los trabajadores, no tener claridad en los proyectos que se
desarrollaran en los proximos afios es una incertidumbre y formula especulaciones que genera

buscar nuevos rumbos a los mejores en su especialidad.
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4.5 Recomendaciones para RyH Ingenieria
Dada la importancia que tiene la toma de decisiones del directivo como
aspecto fundamental de la funcién administrativa para el logro de la satisfaccion

laboral, se hace relevante proponer las siguientes recomendaciones:

1) Realizar de forma trimestral un plan de accion para toda la linea gerencial y coordinacion
que promueva la integracion del personal de la empresa en donde se ponga en practica la toma de

decisiones como medio para mejorar la calidad del proceso.

2) Mantener la toma de decisiones como un valor por parte de los mandos medios, gerentes

y socios de la empresa.

3) Involucrar gradualmente a los colaboradores de los cargo de mandos medios, en la toma

de decisiones, pues de esta forma estaran brindando mayor confianza al equipo de trabajo.

4) Incluir temas relacionados con el liderazgo y la toma de decisiones en las capacitaciones
realizadas por la empresa dando seguimiento al cumplimiento de las mismas para mejoras

continuas.

5) Realizar nuevas investigaciones que brinden informacion sobre los estilos de liderazgo y

el tipo de toma de decision que manejan los sujetos evaluados, con los test utilizados en la

presente investigacion.
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6) Utilizar una guia que permita analizar los pros y los contras de cualquier decision que se
tome dentro de la organizacion basados en un arbol de decision de la presente

investigacion.

7) Practicar un liderazgo que actué con equidad y justicia, que valore la opinion de los
colaboradores en la toma de decisiones que competen a todo el equipo para compartir la

responsabilidad y reforzar la relacion entre las variables de estudio.
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Anexo

CuestionarioSUSESO/ISTAS21 versién breve

Este Cuestionarioincluye25preguntas. Pararesponder elijauna solarespuesta paracadapreguntaymarquecon unaX. Debe respondertodas las
preguntas. Recuerdequeno existen respuestasbuenas o malas. Lo queinteresaessuopinionsobrelos contenidosyexigenciasdesutrabajo.

1.-Seccién general de datos demogréaficos, de salud y laborales

A. Datos demogréficos

1. Sexo
a) Hombre
b) Mujer.

2. (Qué edad tiene?

a) Menos de 26 afios
b) Entre 26 y 35 afios
c) Entre 36 y 45 afios
d) Entre 46 y 55 afios
e) Mas de 55 afios

B. Caracterizacion de su trabajo actual.

A3. (En qué unidad geografica trabaja usted? (sucursal, piso, faena, etc.)

Bl (N -

A4. ;En qué estamento /nivel de responsabilidad pertenece usted? (operario, técnico, administrativo, etc)

Bl (N |-

Ab5. (En qué departamento, unidad o seccion trabaja usted?

Bl (N -

11. Seccion especifica de riesgo psicosocial

La mayoria ,
. i . . T . Algunas | Sélo unas
Dimensidn exigencias psicoldgicas Siempre De las Nunca
veses veces | pocas veces
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1 | ¢Puede hacer su trabajo con tranquilidad y tenerlo al dia?
2 | Ensu trabajo, ;tiene usted que tomar decisiones dificiles?
3 | En general, ¢considera usted que su trabajo le produce desgaste emocional?
4 | Ensu trabajo, stiene usted que guardar sus emociones y no expresarlas?
5 | ¢Su trabajo requiere atencion constante?
L-a mayoria Algunas | Sélo unas
Dimension trabajo activo y desarrollo de habilidades Siempre De las 9 Nunca
veces | pocas veces
veces
6 | (Tiene influencia sobre la cantidad de trabajo que se le asigna?
7 | ¢Puede dejar su trabajo un momento para conversar con un compafiero/a?
8 | ¢Su trabajo permite que aprenda cosas nuevas?
9 | Las tareas que hace, ¢le parecen importantes?
10 | ;Siente que su empresa o institucion tiene una gran importancia para usted?
La mayoria .
. o . . Algunas | Sélo unas
Dimension Liderazgo y apoyo social en la empresa Siempre De las Nunca
veces | pocas veces
veces
11 | ¢Sabe exactamente qué tareas son de su responsabilidad?
12 | ;Tiene que hacer tareas que usted cree que deberfan hacerse de otra manera?
13 | ;Recibe ayuda y apoyo de su inmediato o inmediata superior?
14 | Entre compafieros y compafieras, ;se ayudan en el trabajo?
15 | Sus jefes inmediatos, ¢resuelven bien los conflictos?
La mayoria .
. ., . . Algunas | Solo unas
Dimension compensaciones Siempre De las Nunca
veces | pocas veces
veces
16 | ¢Estéa preocupado/a por si le despiden o no le renuevan el contrato?
17 | ¢Estéa preocupado / a por si le cambian de tareas contra su voluntad?
18 | Mis superiores me dan el reconocimiento que merezco
La mayoria .
. ., . . Algunas | Solo unas
Dimensién doble presencia Siempre De las Nunca
Veces | pocas veces
veces
19 | Cuéndo esté en el trabajo, ;piensa en las exigencias domésticas y familiares?
20 ¢Hay situaciones en las que deberia estar en el trabajo y en la casa a la vez? (para cuidar un hijo

enfermo, por accidente de algun familiar, por el cuidado de abuelos, etc.)
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