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Resumen

Obijetivo. Determinar cOmo se caracterizan y se relacionan entre si, las précticas de liderazgo
transformacional, trabajo colaborativo y relaciones interpersonales en empleados administrativos y
académicos de una universidad privada de Bogota. Marco de referencias conceptuales. Se aborda el
liderazgo transformacional en cuanto su efecto en los equipos de trabajo, asi como las practicas que
facilitan el trabajo colaborativo y las dinamicas de grupo implicadas en las relaciones interpersonales de
las organizaciones. Método. Para esta investigacion se tomaron como fuente principal de informacion los
resultados de una encuesta de caracter cuantitativo descriptivo aplicada en todas las unidades académicas
de la universidad, con la que se pretendia establecer la percepcion que ellos tienen sobre el clima laboral
(Péez, Uesseler, Arias, & Méndez, 2017). De dicho instrumento se extrajeron 3 factores: practicas de
liderazgo, trabajo colaborativo y relaciones interpersonales, asi como sus subcategorias. En cuanto al
tiempo, se trata de un estudio de caracter transversal donde el muestreo fue por participacion voluntaria.
Participaron 2619 hombres y mujeres mayores de 18 afios correspondientes al 87% de la poblacion total,
con cargos docentes y administrativos. Resultados. Los resultados revelan practicas de liderazgo presentes
valoradas muy favorablemente, asi como evidencias importantes de trabajo colaborativo y la presencia de
relaciones interpersonales positivas. También se hallaron correlaciones significativas entre las practicas
de liderazgo y las medidas de desempefio de equipo evaluadas. Las précticas de liderazgo en este caso
estan significativamente asociadas con las variables de trabajo colaborativo (r =.676, p <0.01), y
relaciones interpersonales (r =. 715, p <0.01). Los resultados igualmente revelan correlaciones
significativas altas entre el trabajo colaborativo y las relaciones interpersonales (r =.835, p <0.01).
Conclusiones. Los hallazgos permiten concluir que se encuentran presentes en la institucion practicas de
liderazgo transformacional en los lideres de la organizacion que son valoradas positivamente. Igualmente,
en los equipos de trabajo estan claramente establecidas dindmicas que favorecen el trabajo colaborativo y
las relaciones interpersonales. Con respecto a la pregunta de investigacion se encontr6 una correlacion
moderada entre las practicas de liderazgo y su impacto en el trabajo colaborativo y las relaciones
interpersonales. Asi mismo se encontré una alta correlacion entre el trabajo colaborativo y las relaciones

interpersonales.

Palabras clave: practicas de liderazgo, trabajo colaborativo, relaciones interpersonales,
liderazgo transformacional.



El interés por las practicas de gestion humana en las organizaciones ha conllevado a pensar
que la eficacia y la eficiencia no solo se resuelve con introducir mejoras de tipo operativo o
tecnoldgico, sino también teniendo en cuenta como las personas experimenten el ambiente
laboral, las relaciones entre comparieros, el trabajo en equipo, los vinculos con el jefe, entre
otros. En este contexto, uno de los principales objetivos de las areas de gestion humana es
propender por un adecuado clima organizacional en el que las personas sientan que pueden
aportar a la organizacion dentro de un marco de relaciones humanas positivas. Muchos de estos
esfuerzos también se orientan a mejorar los factores que pretende abarcar la presente
investigacion: practicas de liderazgo, trabajo colaborativo y relaciones interpersonales,
fendmenos sociales que se pueden considerar del alto impacto en los resultados de las
organizaciones.

Con respecto a los factores que impactan a las organizaciones, en un estudio de 590
organizaciones, otros autores estudiaron el impacto de la seleccion, capacitacion, compensacion,
procedimientos de quejas, toma de decisiones y practicas de promocion interna y la interaccion
de estas practicas en dos medidas perceptuales de desempefio organizacional (Delaney &
Huselid, 1996). El hecho de que se observan y replican relaciones estadisticamente significativas
subraya la importancia de la funcién de recursos humanos en las organizaciones.

Estos autores también mencionan estudios previos que indican que las practicas de gestion
humana estan relacionadas con medidas de productividad y salud. Sin embargo, las relaciones
tienden a ser relativamente pequefias en términos correlacionales. Resulta por lo tanto pertinente
aportar con datos cientificos en este tipo de correlaciones.

Los equipos de trabajo en las organizaciones proporcionan un mecanismo organizado en el

que los individuos con diferentes habilidades y destrezas trabajan colectivamente en una tarea.



La forma en que los miembros del equipo interactdan entre si determina su desempefio
como grupo (Festinger, 1950) y un indicador clave de como los miembros del equipo interacttan
entre si son ciertos estados, que se definen como propiedades dinamicas, cognitivas,
motivacionales y afectivas del equipo. Dentro de estos estados que caracterizan los equipos de
trabajo en las organizaciones se enmarcan los factores expuestos en el presente documento.

Las personas pueden permanecer en un grupo debido a dos razones dominantes: atraccion
interpersonal (es decir, cohesion social) y / 0 compromiso compartido con la tarea de grupo
(Hackman J. , 2002). Las relaciones interpersonales a traves de la cohesion social suelen tener
diferentes efectos en el rendimiento del grupo, en el sentido que un grupo unido ejerce un alto
nivel de esfuerzo en la tarea, lo que mejora el rendimiento del grupo (Zaccaro & Lowe, 2001).
Durante la interaccién entre los miembros de equipos de trabajo, hay un cruce de personalidades,
habilidades y motivaciones. En general se puede esperar que los equipos se desempefien en una
variedad de ambientes complejos y altamente dinamicos. Asi mismo se espera que el lider dentro
de estos equipos establezca, defina y sepa comunicar los objetivos del equipo y definir la
estructura mediante la cual se lograran estos objetivos. En un estudio colombiano (Toro, 2009)
se ha evidenciado con investigaciones en 27 empresas colombianas y con mas de 16.000
personas participantes, que el apoyo del jefe es una de las variables con menos favorabilidad en
cuanto su percepcion. Por lo que resulta primordial para las areas de gestién humana encontrar
practicas de liderazgo que mejoren esos resultados.

Al respecto, existen muchas técnicas y estilos de liderazgo diferentes que pueden y han sido
empleados para lograr los resultados esperados. Por ejemplo, uno de los estilos de liderazgo mas
populares es el de Liderazgo Transformacional, estilo en el que los lideres transformacionales

actuan como un modelo a seguir entre los miembros del equipo al compartir ideas creativas y



conocimientos para facilitar el trabajo colaborativo y eficiente, entre muchos otros atributos
(Choi, 2017).

El liderazgo transformacional, a diferencia del liderazgo transaccional, no se enfoca en el
desempefio individual, sino que ayuda a los miembros del equipo a trascender sus intereses
personales y estar conectados con la misién y vision del grupo, destacando el poder y la
identidad de lo colectivo y el valor del orden superior de los resultados que busca (Bass &
Avolio, 1994). En tales circunstancias, las personas dentro del equipo estan més inclinadas a
cooperar entre si creando un clima de colaboracion dentro del equipo, lo que se refiere a
percepciones compartidas de apoyo Yy la seguridad de la participacion, ya que se promueve la
comprension de que se trabaja para lograr objetivos como grupo.

Los autores mencionados expresan que es probable que el liderazgo transformacional
facilite la colaboracion mediante la promocion de objetivos compartidos, asi como la promocién
de las estructuras que permiten a los miembros del equipo trabajar mejor entre ellos. Para ello, el
lider vincula el trabajo del equipo con una vision convincente, ayuda a los miembros del equipo
a trascender sus intereses personales y estar conectados con la misién y vision del grupo,
facilitando que los miembros del equipo puedan relacionarse y encontrar un significado
importante. En consecuencia, los integrantes del equipo van mas alla de los objetivos personales
y encuentran intereses mutuos en la tarea del grupo que, a su vez, los direcciona para apoyarse
entre si.

Un lider transformacional también facilita el clima colaborativo al crear un entorno en el
que los miembros del equipo sienten que es seguro ofrecer sus aportes, manifestar sus ideas y
opiniones, todas con sus perspectivas Unicas. Ellos perciben favorablemente que

especificamente, como parte de los comportamientos de estimulacion intelectual, un lider



transformacional se enfoque en el desafio de las tareas mediante el replanteamiento de problemas
y abordando situaciones familiares de nuevas maneras. Tales comportamientos estimulan a los
miembros del equipo a desafiarse entre si y ofrecer nuevas perspectivas que ayudan al equipo a
convertirse en uno mas creativo.

En particular, un lider transformacional presta atencion a los individuos en cuanto las
necesidades de los deméas miembros para llegar a un logro y el crecimiento que ello implica, y
trabaja en la creacion de un entorno en el que los miembros del equipo reciben apoyo con sus
perspectivas Unicas, animandolos a compartir sus perspectivas como nuevas formas de ver el
tema en cuestion. De esta forma, el liderazgo de equipos, la efectividad de los mismos, sus
caracteristicas, alcances, variaciones culturales son conceptos donde se entrelazan las teorias de
la administracién y las practicas de gestion humana ya que el efecto del trabajo en equipo afecta
el desempefio de las organizaciones en su aspecto mas intrinseco: su productividad.

Algunos de los comportamientos de liderazgo transformacional evaluados en esta
investigacién se encuentran dentro del cuestionario multifactorial de liderazgo (Bass & Avolio,
2000). Igualmente se encuentran presentes dentro del Inventario IPL (Kouzes & Posner, 2003).
Los primeros autores definen al liderazgo transformacional como un proceso que ocurre en la
relacion del lider con su colaborador, caracterizado por ser carismatico, en tanto las personas de
su equipo se identifican y desean emular al lider. Es intelectualmente estimulante, ampliando las
habilidades de los colaboradores; los inspira a través de desafios y persuasion, brindando
significado y entendimiento. Asi mismo, el liderazgo transformacional considera a sus
colaboradores individualmente, proporcionandoles apoyo, guia y entrenamiento (Bass & Avolio,
1994). Especificamente, el lider transformacional muestra una preocupacion personal por el

bienestar de los demaés; toma tiempo para que otros conozcan cuando han hecho un buen trabajo;



es facilmente abordado y conversa con sus compafieros de trabajo y cultiva un sentido de trabajo
en equipo, cohesion e inclusion. En esencia, la efectividad en el liderazgo transformacional se
caracteriza por un enfoque en los procesos interpersonales al interactuar con los subordinados
(Bass B. , 1999). Adicionalmente, en varios estudios se encontr6 que los estilos de liderazgo
estan significativamente relacionados positivamente con el desempefio de los empleados. Por
ejemplo, en un estudio se encontr6 que el estilo transformacional puntia més alto que el estilo de
liderazgo transaccional (Rasool, Arfeen, Mothi, & Aslam, 2015). En otro estudio se determing el
impacto del estilo de liderazgo en las universidades (Munyeka & Ngirande, 2014). En cuanto a
Latinoamérica, en Chile se realiz6 un estudio caracterizando el estilo del lider transformacional
en empresas (Vega & Zavala, 2004), en Ecuador se elabor6 un diagndstico del perfil de liderazgo
transformacional y transaccional de directivos de las empresas agroindustriales, identificando
alto impacto en el desempefio por parte del primero (Pesantez, 2015). Igualmente se realizé un
diagnostico del perfil del liderazgo transformacional en una empresa farmaceutica mexicana
(Mendoza, 2005).

En el contexto colombiano, investigadores destacaron la importancia del liderazgo
transformacional para asumir diversidad de problemas y retos del cambio organizacional en un
contexto de gerencia universitaria (Pérez, Jiménez, & Romo, 2017). Otros investigadores
realizaron un estudio de casos sobre liderazgo transformacional y competencias directivas en el
sector floricultor de Colombia encontrando practicas de liderazgo de este tipo tales como la
motivacion y el cuidado (Pé&ez, Rincon, Astudillo, & Bohorquez, 2014). También se caracterizo
el liderazgo transformacional en 72 organizaciones no gubernamentales de Antioquia
encontrando facetas de este tipo de liderazgo (Pérez, Sepulveda, & Arango, 2015). Otro autor

caracterizo el liderazgo en el contexto organizacional encontrando predominante el liderazgo



transformacional y el transaccional (Rueda, 2016). Igualmente se estudiaron las dimensiones que
conforman el liderazgo transformacional y como el ejercicio del mismo tiene impacto tanto en la
cultura organizacional como en la eficacia de la organizacion, resultado de la dindmica de las
interrelaciones que se dan entre el lider y el grupo en un contexto o situacién determinada (Ortiz
& Mendoza, 2007). Como contraste, también se estudio la relacion entre el liderazgo
transformacional de directivos y la motivacion hacia el trabajo y el desempefio de docentes de
una universidad privada colombiana, sin encontrar una relacion directa (Jiménez, 2014).

Las teorias de comportamiento organizacional incluyen en sus campos de andlisis las
conductas humanas dentro de las organizaciones, observando coémo la promocion y desarrollo de
competencias grupales impactan directamente los resultados financieros. El liderazgo de los
equipos de trabajo impacta necesariamente dicho desarrollo de competencias mediante las
conductas especificas de los jefes en las empresas, por lo que es completamente pertinente
revisar cuales conductas facilitan mas su aparicion y mantenimiento, siendo este tema de interés
especial para el desarrollo humano organizacional, ya que tanto a nivel global como en Colombia
cada vez se es mas consciente de comprender las caracteristicas del trabajo en equipo. Esto
altimo con el fin de favorecerlo y mejorarlo y en particular, lograr que la colaboracion en los
ambientes de trabajo cobre cada vez mas relevancia. Un liderazgo efectivo se constituye en uno
de los factores de éxito mas relevantes para las organizaciones (Yukl, 2002). Por lo tanto,
desarrollar tales comportamientos de liderazgo efectivo puede ser crucial y pertinente, y es en lo
que esta investigacion basa su viabilidad.

En las ultimas dos décadas, el tiempo empleado por los gerentes y empleados en actividades
de colaboracion se ha incrementado en un 50% o méas (Cross, Rebele, & Grant, 2016). En

muchas empresas, las personas pasan alrededor del 80% de su tiempo en reuniones o



respondiendo a las solicitudes de sus colegas. EI aumento en la demanda de informacién o
asesoramiento, acceso a recursos o, a veces, la simple presencia en una reunion hace que el
rendimiento se vea afectado. Ante esta situacion, en la literatura se plantea que los lideres deben
comenzar a gestionar la colaboracion de manera més eficaz de dos formas: (i) mediante el mapeo
de la oferta y la demanda (reconocimiento de fortalezas de sus empleados) en sus organizaciones
y redistribuyendo el trabajo de manera més equitativa entre los empleados, e (ii) incentivando a
las personas para que colaboren de manera mas eficiente. En el presente estudio también se
abordan unas dindmicas de trabajo colaborativo que pueden resultar de aporte en esta linea.

A un nivel global, dentro de las iniciativas para promover el trabajo colaborativo se
encuentra el centro de proyectos colaborativos del iIEARN (Network, 2019). Esta es una
organizacion sin &nimo de lucro en la cual participan mas de 27.000 escuelas y organizaciones en
mas de 125 paises, y con méas de 300 proyectos. Otra estrategia es la Comunidad de centros
escolares de Europa (E-Twinning, 2019) en donde se propicia la interaccion entre instituciones
por medio de diversas estrategias soportadas en proyectos de colaboracion, donde trabajan
conjuntamente en proyectos que benefician a muchas personas a la vez. Asi mismo, la Fundacion
Telefdnica tiene un ejemplo de proyecto colaborativo con las Escuelas Amigas que promueven el
acercamiento e intercambio cultural entre instituciones educativas de Latinoamérica y Espafia a
través de Internet, siendo muy importante el respeto y el conocimiento de otras culturas, a través
del intercambio y el contacto directo con personas de otras latitudes mediante el trabajo
colaborativo presencial y a distancia para descubrir realidades diferentes y afrontar retos
comunes, asumiendo la diversidad de forma constructiva (Fundacion-Telefonica, 2011). En
México, por medio de la Red Escolar y con el objeto de apoyar el plan y programas de estudio

vigentes de Educacion Basica, se proponen Proyectos Colaborativos que apoyan diversos temas



del curriculo e inici6 en 1996 como parte del Programa de Educacion a Distancia de la Secretaria
de Educacion Publica de México (Mufioz, 2003).

En Colombia hay iniciativas que fomentan la colaboracion (a través de las TICs) en variados
contextos y niveles de educacion. Al respecto se tienen propuestas de trabajo colaborativo
puntuales, apoyandose en el desarrollo de procesos de investigacion, intercambio cultural y el
trabajo en equipo. Estas actividades facilitan el despliegue del potencial del trabajo colaborativo
en diversos contextos educativos y son el resultado de la sumatoria de distintos agentes como
profesores, gobierno, instituciones educativas y organizaciones. Un ejemplo de esto es la
iniciativa denominada Proyectos Colaborativos (PC) que es apoyada por el Ministerio de
Educacién Nacional por medio del portal Colombia Aprende. Alli ellos definen un proyecto
colaborativo (MEN, 2011).

También la Universidad Pontificia Bolivariana tiene una iniciativa donde se aprovecha el
trabajo colaborativo (Digicampus, 2019) y es una herramienta importante que promueve la
transferencia del conocimiento generado por la institucion (es gestionado por el Grupo de
investigacion de Educacion en Ambientes Virtuales). Mediante este sistema se articulan diversos
agentes y usuarios del proceso educativo. Dentro de sus alcances dicha universidad propone
nuevos proyectos de formacion mediante un trabajo colaborativo permitiendo avanzar en la
reflexién sobre posibles lineas de trabajo futuras.

Muchos investigadores y en diversos campos ahora reconocen gque ninguna persona
aisladamente puede aportar toda la experiencia necesaria para resolver problemas cada vez mas
complejos en las organizaciones; desde las universidades hasta los laboratorios y en otros
entornos corporativos, las personas aportan mejor cuando se unen a los equipos. Las etapas del

desarrollo del equipo requieren de la orientacion y guia permanente del lider, desde las fases de



formacion hasta llegar a la obtencidon de resultados y el desempefio esperado (Scholtes, Joiner, &
Streibel, 2003). Si bien cada equipo puede experimentar estas etapas, diferencidndose uno de
otro solo por la duracion del tiempo de transicion a través de dichas etapas, no todos los equipos
tienen el mismo estilo de liderazgo utilizado para ayudar a crecer y moldearlos para que
funcionen bien como equipos productivos. A menudo se encuentra que el fracaso de un equipo se
relaciona con su liderazgo. Las causas del fracaso del equipo pueden residir no solo en la
incapacidad de los miembros, sino también en su falla colectiva para coordinar y sincronizar sus
contribuciones individuales (Zaccaro, Rittman, & Marks, 2001). Esto indica que una falta de
adecuada en cuanto al liderazgo y la orientacion pueden ser la causa raiz de la mayoria de las
fallas del equipo relacionadas con el desempefio.

Muchos consultores organizacionales ofrecen variados modelos, andlisis, coaching de
equipos, algunos de ellos basados en la investigacion en el campo y muchos otros basados
solamente en su practica empresarial. Por lo tanto, tener una evidencia de qué comportamientos
de los lideres en las empresas favorece la efectividad de los equipos, puede brindar informacion
relevante para la gerencia organizacional en nuestro medio y en especial en el contexto de
instituciones de educacién superior.

Teniendo en cuenta lo anterior se plantea el siguiente problema de investigacion: ;Como se
caracterizan y se relacionan entre si practicas de liderazgo transformacional, trabajo colaborativo
y relaciones interpersonales en empleados administrativos y académicos de una universidad
privada de Bogota?

Derivado de este problema de investigacion y con base en el alcance de la presente

investigacion se han definido las siguientes hipotesis:
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Hipotesis

H1: Las préacticas de liderazgo transformacional estan relacionadas con las dindmicas de trabajo
colaborativo. Ho: Las practicas de liderazgo transformacional no estan relacionadas con las
dinamicas de trabajo colaborativo

H2: Las précticas de liderazgo transformacional estan relacionadas con las dindmicas de

las relaciones interpersonales. Ho: Las préacticas de liderazgo transformacional no estan
relacionadas con las dindmicas de las relaciones interpersonales

H3: Las relaciones interpersonales se encuentran relacionadas con el trabajo colaborativo. Ho:

Las relaciones interpersonales no se encuentran relacionadas con el trabajo colaborativo

Objetivos
Objetivo General
Identificar como se caracterizan y se relacionan entre si ciertas practicas de liderazgo

transformacional, el trabajo colaborativo y las relaciones interpersonales en empleados
administrativos y académicos de una universidad privada de Bogota.
Objetivos Especificos
e Caracterizar las practicas de liderazgo transformacional, el trabajo colaborativo y las

relaciones interpersonales.
e Conocer la relacidn que existe entre las practicas de liderazgo transformacional y el trabajo

colaborativo; la relacion entre dichas practicas y las relaciones interpersonales y la relacion

entre las relaciones interpersonales y el trabajo colaborativo.
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Estado del Arte sobre el Liderazgo y su Relacion con el Trabajo Colaborativo y las
Relaciones Interpersonales

El proposito de esta seccion es el de establecer el estado del arte, respecto a la relacion que
existe en las practicas de liderazgo (conductas de los jefes en el contexto organizacional) con el
trabajo colaborativo y relaciones interpersonales de los equipos de trabajo que dirigen. Para ello
se sefialan y discuten las tendencias generales respecto de los problemas abordados, los
propdsitos trazados, los marcos de referencias o conceptos utilizados, los tipos de estudio
desarrollados, los sujetos abordados, los instrumentos utilizados, las categorias de andlisis usadas
y los principales hallazgos encontrados.

Respecto de los problemas abordados hay una tendencia a tomar como tema de
investigacion el liderazgo, en relacion con practicas de los lideres que facilitan dinamicas y
procesos organizacionales tales como la confianza (Giraldo, 2018), la motivacion (Hoyos, 2016),
conductas de ciudadania organizacional (Tobar, 2016), el éxito de proyectos de IT (Kaminsky,
2012), comunicacion y colaboracion (Rice, 2010), coordinacion del trabajo (Gittell J. , 2006),
compromiso de los empleados (Singh, 2015), percepcion de soporte organizacional (Hyatt,
2013), asi como el efecto del liderazgo en distintos grupos poblacionales tales como docentes
(Ochieng, 2014), personas de staff médico (Deveau, 2016), enfermeras (Gittell J. , 2008) y
personal de hoteleria (Singh, 2015). También hay propuestas de modelos tedricos sobre el
liderazgo, entre ellos liderazgo y metodologia Lean (Goodridge, 2015), y un modelo integrativo
de conductas de liderazgo (Behrendt, 2017). Otra tendencia de investigacién es la influencia de
las relaciones interpersonales en la efectividad de los equipos de trabajo (Toro, 2009; Gittell J. ,
2008), el liderazgo y la colaboracion interprofesional (Willumsen, 2006), y la comunicacion

como centro de la colaboracion en el trabajo (Suter, 2009).
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En relacidn con los propositos trazados estan investigar cuales son los efectos de practicas
de liderazgo que facilitan la confianza (Giraldo, 2018), los estilos de liderazgo y su efecto en la
motivacion (Hoyos, 2016), la mediacion del compromiso afectivo de jefes en la forma como
impactan las conductas de ciudadania organizacional (Tobar, 2016), qué habilidades blandas de
los lideres afectan positivamente los resultados de los proyectos tecnolégicos (Kaminsky, 2012),
que efectos tiene el liderazgo transformacional en el clima laboral (Deveau, 2016), cémo la
practica de liderazgo transformacional (modelo de Kouzes y Posner) conocida como alentar el
corazon contribuye a fortalecer la percepcién de soporte organizacional (Hyatt, 2013), qué tipo
de conductas de liderazgo son funcionales en los equipos (Burke, Stagl, Klein, Goodwin, Salas,
& Halpin, 2006), qué practicas de liderazgo con comunes en un ambiente universitario
(Gebremariam, 2014), cudl es el impacto que tienen los lideres en aspectos como la motivacion,
colaboracin, ética, compromiso e inteligencia emocional de sus colaboradores (Padilla &
Quintana, 2012), porqué las relaciones interpersonales son importantes para la colaboracion entre
los miembros de equipos de trabajo (Gittell J. , 2006), como la coordinacion de las relaciones
puede mejorar la satisfaccion laboral (Gittell J. , 2008), cdmo un grupo de lideres facilit6 la
colaboracion (Willumsen, 2006), y comprender cuales son las competencias mas relevantes que
facilitan la colaboracién en el trabajo (Suter, 2009).

En lo que corresponde a los marco de referencias o conceptos utilizados, la mayoria de los
estudios hacen una revision general sobre el liderazgo (Garcia, 2015), los tipos de liderazgo y
teorias de la motivacion (Hoyos, 2016), el liderazgo transformacional (Pérez, Sepulveda, &
Arango, 2015; Sadeghi & Zaidatol, 2012; Jiménez, 2014), clima organizacional y liderazgo
(Pereira, 2012), practicas de gestion humana (Tobar, 2016), aplicacion del modelo PMBOK a

practicas de liderazgo (Kaminsky, 2012), aplicacion del modelo LEAN a practicas de liderazgo
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(Goodridge, 2015) y practicas de liderazgo en general (Hyatt, 2013; Giraldo, 2018; Deveau,
2016; Kaminsky, 2012)

El tipo de estudio mas frecuente fue el descriptivo, con el que se pretendia dar a conocer,
evaluar, identificar, explicar el impacto del liderazgo en diversas variables organizacionales tales
como el compromiso afectivo, la motivacién, el engagement, y las relaciones positivas entre
empleados (Giraldo, 2018; Hoyos, 2016; Garcia, 2015; Kaminsky, 2012; Deveau, 2016).

La tendencia en el abordaje de los sujetos fue principalmente personal empleado de
hospitales (Rice, 2010), empresas manufactureras (Giraldo, 2018), administradores (Hoyos,
2016), jefes de empresas (Tobar, 2016) y docentes (Ochieng, 2014) y docentes (Eliophotou-
Menon & loannou, 2016; Furguerle & Gratero, 2010; Garcia, 2015; Munyeka & Ngirande,
2014).

Los instrumentos principalmente utilizados fueron las entrevistas, el estudio mediante
cuestionarios y pruebas disefiadas especialmente, asi como baterias de tests comercialmente
disponibles (Giraldo, 2018; Hoyos, 2016; Tobar, 2016; Kaminsky, 2012; Hyatt, 2013;
Goodridge, 2015; Singh, 2015; Rice, 2010).

En relacién con las categorias de andlisis usadas estan las practicas de liderazgo en las
investigaciones (Giraldo, 2018; Hyatt, 2013; Kaminsky, 2012; Goodridge, 2015). Otra categoria
se refiere al estilo de liderazgo transformacional (Hoyos, 2016; Hyatt, 2013; Gebremariam,
2014).

Finalmente, respecto de los principales hallazgos encontrados se tiene que las practicas de
los lideres, en la medida que son facilitadoras, mediadoras, positivas, tienen efectos importantes
de las dinamicas de los equipos en tanto su motivacion, en la confianza, la socializacion, el

involucrar positivamente aspectos familiares, lo que facilita la colaboracion y la creacion de
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ambientes laborales tranquilos, permitiendo espacios donde la escucha e incluso el buen humor
son apreciados (Giraldo, 2018). Es muy evidente que el estilo de liderazgo es determinante en
estas dindmicas organizacionales y en la afectacion personal, dado que, por ejemplo, por
oposiciodn, un estilo de liderazgo autocréatico busca ante todo el cumplimiento efectivo de las
metas y logros dejando de lado aspectos relacionados con las emociones. Un importante hallazgo
es que el estilo de liderazgo depende de las condiciones motivaciones y decisiones de cada
persona (Hoyos, 2016). Asi mismo en cuanto a la percepcion de los empleados al respecto de
estas précticas, se evidencia que en la medida que hay calidad y cobertura para las personas, se
mejora su vinculacion afectiva y se generan comportamientos favorables para la misma
organizacion (Tobar, 2016). De igual manera las practicas de liderazgo son de impacto para la
vida organizacional ya que en la revision de la literatura sobre el liderazgo siempre hay
evidencias de un efecto, negativo o positivo (Garcia, 2015). Incluso en otro estudio se muestra
como las habilidades blandas positivas de los lideres (escuchar, aprender de los errores,
comunicar abundantemente, ser mediadores, aprender sobre administracion del cambio, delegar
adecuadamente) tienen un efecto benéfico en proyectos de tecnologia donde aparentemente el
elemento fuerte son las habilidades técnicas (Kaminsky, 2012).

En cuanto a la influencia de las practicas de liderazgo y su efecto en el clima laboral los
estudios indican que el liderazgo transformacional tiene un efecto fortalecedor en el clima de la
organizacion siendo incluso mas importante que las acciones mismas que tiene el area de
gestion humana (Pereira, 2012; Gebremariam, 2014). Otros estudios coinciden en lo mismo: el
estilo del liderazgo afecta la satisfaccion laboral del staff (Deveau, 2016). Asi mismo se
menciona que la percepcion positiva del apoyo organizacional estd mediada por las conductas

positivas de los lideres (Hyatt, 2013). La efectividad del equipo también es afectada por las
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practicas de liderazgo en cuanto a comportamientos centrados en la persona que se relacionaron
con la efectividad percibida del equipo y la productividad y como el empoderamiento facilitado
por los lideres enriquece el aprendizaje del equipo (Burke, Stagl, Klein, Goodwin, Salas, &
Halpin, 2006). En la misma linea la democratizacion en el estilo de liderazgo incide
positivamente en el compromiso de los empleados (Singh, 2015). Adicionalmente los resultados
de otro estudio muestran que existe una fuerte relacion entre el comportamiento del lider en
cuanto a las actitudes relacionadas con influenciar, motivar, mantener relaciones efectivas y toma
de decisiones y el impacto en los equipos de trabajo (Padilla & Quintana, 2012).

En cuanto a liderazgo y metodologias de mejoramiento se refiere, un estudio muestra como
el modelo Lean ayuda a alinear los equipos de trabajo, mejora la calidad y la administracion del
cambio, ayuda a hacer conciencia en los lideres en cuanto al efecto de los estilos de liderazgo,
demandando altos niveles de confianza y compromiso de los lideres, asi como promueve el uso
de mediciones y datos efectivamente, permitiendo finalmente el establecimiento de una cultura
de aprendizaje en los equipos (Goodridge, 2015).

Con referencia al efecto de las précticas de los lideres en las relaciones interpersonales en
los equipos, en un estudio se evidencid que comportamientos de parte de los lideres tales como
compartir las metas, el conocimiento y ofrecer mutuo respeto lograba que los miembros de los
equipos mejoraran sus conexiones personales, fortaleciendo su identidad colectiva para
vincularse en acciones de colaboracién (Gittell J. , 2006). En la misma linea de coordinar las
relaciones entre los miembros de equipos de trabajo se muestra como esta variable tiene un
efecto positivo en la satisfaccion laboral (Gittell J. , 2008). Igualmente, hay evidencia de como

los procesos de liderazgo y colaboracion estan entrelazados (Willumsen, 2006).
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La revision realizada por lo tanto permite reflexionar acerca de la importancia de identificar
y estudiar estilos de liderazgo en el contexto de la educacidn superior, ya que no se encuentran
muchas investigaciones desarrolladas en este contexto en especial, y en particular teniendo en
cuenta condiciones econdmicas en los paises como las presentes, que demandan estrategias
efectivas en cuanto mejoramiento de la calidad, cobertura, ofreciendo alternativas viables de
financiacion, que implica compromiso y participacion de todos los actores interesados, y en
especial, de un lider al frente de dichos procesos. La importancia de esta investigacion radica en
que permite hacer algunas inferencias sobre posibles areas de intervencion, formacion y gestion
para lideres y sus equipos de trabajo, que se puedan desarrollar e implementar con el propdsito
de mejorar las competencias y gestion que tengan los directivos de las diferentes organizaciones
y en especial de las unidades académicas de las instituciones de educacion superior.

La presente investigacion pretende aportar en la linea algunas investigaciones que se
enfocan en explorar los recursos relacionados con el liderazgo del equipo, aportando
investigaciones sobre el desempefio de equipos de trabajo (Kouzes & Posner, 2003; Bass B. ,
1999; Hackman J. , 2002). En cuanto a la investigacion colombiana, pretende aportar en la linea
de quienes aportaron caracterizando el liderazgo transformacional tanto en empresas como en
instituciones de educacién superior (Pérez, Jiménez, & Romo, 2017; Toro, 2009).

La importancia del presente estudio también radica en que aporta a la linea de investigacion
relacionada con los grupos humanos en las empresas, que siempre han sido centro del interés e
investigacion en la administracion moderna, y mas ahora en la que las organizaciones se ven
enfrentadas a retos donde el comportamiento organizacional merece ser analizado con datos,

sobre todo ante la proliferacion de consultorias empiricas e intervenciones en las empresas sin un
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suficiente fundamento cientifico. Esta investigacién aborda por lo tanto el efecto que ciertas
conductas de liderazgo pueden tener en las dindmicas de los equipos de trabajo.

El presente estudio pretende en particular recopilar evidencia que permita identificar cuales
son esas conductas expresadas en précticas de liderazgo transformacional que pueden ayudar a la
efectividad de los equipos de trabajo. En especial si ese estilo de liderazgo tiene una influencia
significativa tal como se plantea en el marco de referencias conceptuales. Por ejemplo, cémo
impacta en las dindmicas grupales en el trabajo el hecho de ser receptivo a nuevas ideas, el hacer
reconocimiento al interior del grupo, la comunicacion de decisiones, el facilitar una visién
compartida, el trato equitativo, el apoyo cuando se cometen fallas, la retroalimentacion positiva,
asi como si de alguna manera las relaciones entre los miembros del equipo se ven afectadas y
facilita o no la confianza, la capacidad de escucha, y contribuye a la resolucion de conflictos. De
esta manera, en el presente estudio se pretende identificar el impacto del liderazgo en el
desempefio del equipo evaluandolo a través de la lente de diferentes estilos de liderazgo y
apoyandose en la idea del liderazgo transformacional. Se enfoca en especial en variables que son
manejables a través de las intervenciones organizativas, y sefiala a los responsables de la toma de
decisiones organizativas las oportunidades viables para fomentar los comportamientos de
liderazgo centrados en la persona. También, con base en los hallazgos, delinea explicitamente las
recomendaciones practicas para facilitar el liderazgo transformacional que incluyen la seleccion
y promocion de lideres, la capacitacion de lideres y el disefio del contexto de trabajo de los
lideres, intentando contribuir a la efectividad y el éxito de los esfuerzos organizativos en este
sentido. Comprender qué crea un nivel sostenido de trabajo colaborativo puede promover una
mejor comprension de lo que fomenta la participacion en un nivel de rendimiento 6ptimo (por

ejemplo, en el desempefio grupal y organizacional). Por lo tanto, el presente trabajo investiga si
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los lideres transformacionales pueden afectar el trabajo colaborativo y las relaciones
interpersonales de los colaboradores a través de la forma en que se relacionan y orienta a sus
grupos de trabajo. Estas relaciones seran evaluadas mediante los resultados de un estudio en el
que los participantes expresan sus percepciones al respecto de su lider y de su unidad donde
trabajan. Sobre la base de las conexiones empiricas y tedricas existentes discutidas, se proponen
los andlisis en los que ciertas dindmicas de equipos median parcialmente la relacion entre el
liderazgo transformacional, el trabajo colaborativo y las relaciones interpersonales. Ademas, para
probar adecuadamente las hipotesis 1, 2 y 3, se compararan los efectos del estilo de liderazgo
transformacional en el trabajo colaborativo y las relaciones interpersonales, asi como la relacion
entre estas dos Ultimas. Contrastando las correlaciones entre estas tres variables se determinard si
los lideres transformacionales pueden influir en sus colaboradores influenciando favorablemente

las rutinas diarias mediante la promocion de un entorno positivo con valores humanistas.

Marco de Referencias Conceptuales

Sobre el Liderazgo en las Organizaciones

Dada la importancia de los equipos de trabajo en la realizacion de tareas complejas dentro
de las organizaciones, la investigacion sobre el liderazgo ha examinado a fondo el papel crucial
de los lideres de equipos para mejorar su funcionamiento. La literatura sobre liderazgo de
equipos ha identificado una variedad de comportamientos del lider que promueven el desempefio
del equipo, entre los cuales el liderazgo directivo y el liderazgo participativo ha inspirado el
mayor interés académico dado que estos dos estilos reflejan el aspecto orientado a la tarea versus
al orientado a las personas.

El liderazgo directivo se refiere a comportamientos encaminados a proporcionar estructura

psicoldgica a sus subordinados, tales como dar orientacion especifica y aclarar politicas, reglas y
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procedimientos, mientras que el liderazgo participativo manifiesta conductas dirigidas hacia el
fomento de la influencia del equipo en la toma de decisiones y las operaciones de las unidades de
trabajo, asi como consultar con el equipo y tener en cuenta sus opiniones al tomar decisiones
importantes (House, 1996). Varios estudios han comparado el liderazgo directivo y participativo
en términos de los resultados del equipo en cuanto efectividad, rendimiento, dominio de la tarea
y proactividad (Martin, Liao, & Campbell, 2013). De acuerdo con estos autores la efectividad
del equipo es una dimension importante del equipo, definida como la medida en que un equipo
podria mantenerse al dia con el calendario de trabajo de la tarea, su finalizacion y el
cumplimiento de la mision en general. Los lideres directivos les dan a sus equipos instrucciones
claras para ayudarles a establecer reglas claras, lo que ayuda a precisar los deberes y tareas de los
miembros del equipo en el logro de los objetivos. Los equipos dirigidos por lideres directivos
establecen procesos rutinarios y comparten estructuras cognitivas méas facilmente (Lorinkova,
Pearsall, & Sims, 2013). Segun los autores, la direccién especifica en la claridad de los objetivos
de trabajo, procedimientos de trabajo concretos y el monitoreo frecuente por parte de los lideres
produce un sentido de obligacion, reglas y responsabilidades entre los miembros del equipo, que
a su vez mejora la eficiencia (por ejemplo, los miembros del equipo completan las tareas a
tiempo y cumplen sus obligaciones). Sin embargo, esta forma de presion social también podria
socavar la creatividad del equipo. La creatividad del equipo de alto nivel siempre requiere
autonomia y apoyo de los lideres, asi como la voluntad de tomar la iniciativa para resolver
problemas y completar tareas de trabajo (Amabile, 1997). Los autores concluyen diciendo que
los lideres directivos parecerian que crean las condiciones opuestas. En contraste, los equipos

liderados por lideres participativos trabajan y toman decisiones juntos; el lider y los miembros
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del equipo pasan tiempo desarrollando interacciones interpersonales positivas caracterizadas por
la autonomia, colaboracion, y apertura (Kozlowski, Gully, Nason, & Smith, 1999).

El liderazgo participativo anima a los miembros del equipo a trabajar de manera innovadora
ofreciendo ideas y soluciones creativas y permitiendo suficiente tiempo y espacio para tener la
mejor decision. Estudios previos han sugerido que el liderazgo participativo puede mejorar el
empoderamiento psicoldgico de los miembros de los equipos (Conger & Kanungo, 1988).

Desde hace unos afios, muchas empresas se esfuerzan por cultivar en sus empleados estados
psicoldgicos positivos para facilitar comportamientos que los prepare para la adaptabilidad y
resiliencia en tiempos de cambio. Los lideres participativos son aquellos que proactivamente y
continuamente desarrollan practicas y recursos organizacionales que promueven resultados
saludables en los individuos y en los equipos lo que, a su vez, conducen a la efectividad
organizacional. Los lideres tienen la oportunidad de proporcionan vision, brindar
comunicaciones inspiradoras, ayudar a sus colaboradores para considerar diversas perspectivas, y
proporcionar soporte y reconocimiento. Algunas investigaciones sugieren que las interacciones
positivas mediadas por el afecto, y con emociones especificas, puede extenderse e impactar el
modo de pensar de los demas miembros del equipo y ampliar sus posibilidades de accion
(Fredrickson, 2001). Es evidente por lo tanto que los lideres tienen una importante influencia
sobre el bienestar afectivo de sus colaboradores.

Existen estudios que han examinado la relacion entre el liderazgo y los diferentes resultados
tanto a nivel individual como organizacional (Ojokuku, Odetayo, & Sajuyigbe, 2012). El interés
en el impacto del liderazgo se debe a la importancia que un lider tiene en una organizacion. El
rol del lider es guiar, motivar y alentar a sus colaboradores a que se desempefien de manera

eficiente para lograr los objetivos y metas de la organizacion. En consecuencia, se cree que el
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estilo de liderazgo en una empresa ejerce una gran influencia en la estructura, la estrategia y el
bienestar de la misma.

El presente trabajo asume y estudia el concepto del liderazgo transformacional en cuanto
permite y facilita ciertos tipos de comportamientos positivos en la organizacion: la colaboracion,
la comunicacion, la resolucion de conflictos y el apoyo en general a los equipos de trabajo entre
otros.

En una etapa inicial de formacion, un equipo es compuesto por un nimero de individuos
relativamente independientes que tienen sus propias necesidades, metas, y resultados esperados
gue motivan su comportamiento (Van Velsor & McCauley, 2004). Los procesos de liderazgo
pueden ayudar a alinear estos individuos, sus necesidades, objetivos y resultados esperados en
todos ellos, dado que se cree que la creacion de alineacion es una importante tarea del lider. En
un estudio se afirma que en lugar de un conjunto de identidades individuales independientes (y
posiblemente desalineadas), el liderazgo transformacional facilita la motivacion y estimula la
capacidad de concebir soluciones por ellos mismos en términos colectivos, lo que permite la
identificacion de las necesidades, objetivos colectivos y resultados esperados del equipo
(Ellemers, de Gilder, & Haslam, 2004).

La creacién de una identidad social colectiva (es decir, basada en equipos) sirve como un
potente recurso de liderazgo para el posterior desempefio. Esta identificacion con el equipo en
lugar de lo individual permite que surjan diferentes formas de liderazgo y crea para las personas
posibilidades adicionales para participar. Se ha sugerido que también es un recurso para
desarrollar el capital social del equipo (Day, 2000). A diferencia del capital humano, en el que el
foco esté puesto en desarrollar conocimientos, habilidades y habilidades individuales, el énfasis

en el capital social esta en construir relaciones en red entre individuos que mejoran la
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cooperacion y el intercambio de recursos (por ejemplo, conectividad). De esta forma el capital
social es un recurso que agrega valor a los equipos y organizaciones.

Las revisiones sobre el liderazgo en los equipos se han centrado casi exclusivamente en la
perspectiva tradicional del liderazgo como aporte a un equipo, centrandose por ejemplo en la
importancia del liderazgo funcional en los equipos (Zaccaro, Rittman, & Marks, 2001). Desde
esta perspectiva, los lideres de equipos efectivos son aquellos individuos que asumen cualquier
funcion de rol que se requiere en el equipo. Por lo tanto, la responsabilidad principal de un lider
es determinar qué funciones faltan o no se estan manejando adecuadamente en el equipo y
hacerlo. De esta manera, se puede ver como una perspectiva comun o tradicional sobre el
liderazgo de equipo enfatiza las contribuciones de un lider individual en los procesos y
resultados del grupo. Mas recientemente, considerando el tema de los grupos y las
organizaciones, se ha examinado el tema de la interfaz de los procesos de liderazgo y equipo
(Zaccaro & Klimoski, 2002). Al definir el término interfaz, los autores sefialan que esto se refiere
a las diversas formas en que los procesos de liderazgo y equipo se entrelazan para influir en el
desempefio colectivo.

En un nivel més basico, esto puede referirse a como los procesos de liderazgo influyen en el
rendimiento del equipo 0 cdmo los procesos de equipo influyen en la eficacia del lider. Sin
embargo, en un nivel superior, el liderazgo y los procesos de equipo pueden afectarse entre si y
verse afectados por el desempefio previo del equipo. Como es mencionado por los autores, en un
nivel de analisis ain mas complejo los procesos de liderazgo y de equipo pueden estar integrados
de manera indisoluble de modo que los limites de cada conjunto de procesos se vuelvan bastante
confusos. Igualmente, cuando el liderazgo se ve como una propiedad de todos, en oposicion a la

propiedad exclusiva de los individuos, la efectividad en el liderazgo se convierte mas en un
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producto de esas conexiones o relaciones entre las partes, que el resultado de cualquier parte de
ese sistema (como el lider) (O’Connor & Quinn, 2004).

El liderazgo explica més la variacion en el desempefio de los equipos de trabajo que muchas
otras variables (lvancevich & Matteson, 2002). Se han sugerido algunas definiciones
alternativas de liderazgo como: un proceso de grupo, una combinacion de rasgos especiales o
caracteristicas que poseen algunos individuos, un acto o comportamiento que los lideres hacen
para lograr un cambio en un grupo, la relacion de poder que existe entre los lideres y los
colaboradores, una transformacion de proceso que mueve a los miembros del equipo a lograr
mas de lo que generalmente se espera de ellos, y las capacidades (conocimiento y habilidades)
que hacen el liderazgo efectivo posible (Bass B. , 1990).

Los estudios sobre recursos humanos y liderazgo muestran que estos factores afectan las
situaciones que los empleados experimentan en el lugar de trabajo y el contexto social de la
organizacion. Diferentes practicas de recursos humanos y précticas de liderazgo fomentan
diferentes climas organizacionales, que conducen a diferentes comportamientos y actitudes por
parte de los empleados. De esta manera, el contexto social produce o inhibe comportamientos.
La literatura sobre clima organizacional también sugiere que éste tiene un papel mediador en la
relacion entre recursos humanos y el desempefio (Bass & Avolio, 1994; Becerra, 2006; De Jong
& Bruch, 2013).

En estudios colombianos se muestran diversas relaciones entre el liderazgo y el clima
organizacional (Toro, 2009). En su investigacion en empresas colombianas se evidencia que la
influencia que ejercen los jefes tienen un efecto muy importante en los resultados de clima

organizacional.
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En la literatura revisada, el clima psicoldgico es un concepto clave. En un estudio se
evidencia que el clima laboral esta relacionado con las percepciones individuales y los
significados atribuidos al ambiente laboral (Parker, y otros, 2003). Segun los autores este se basa
en la experimentacion y el significado dado a lo que se ve y a los eventos experimentados. Los
empleados atribuyen diferentes significados a los estimulos recibidos de acuerdo con su
estructura del conocimiento y sus caracteristicas de procesamiento de la informacion, que luego
conduce a diferentes respuestas de actitud y comportamiento. Las percepciones que contribuyen
al clima psicoldgico estan claramente relacionadas con el apoyo brindado por los lideres, en la
medida en que se consideran flexibles, brindan apoyo, ayudan en la clarificacion de roles,
ofrecen la oportunidad para que los empleados se expresen, facilitan el reconocimiento y dan
claridad sobre contribucion que pueden hacer a la organizacion (Brown & Leigh, 1996).

En este sentido se afirma que el clima psicoldgico que experimente un equipo se puede
considerar en términos de seguridad psicolégica y / o importancia del ambiente laboral, los
cuales estan claramente relacionados con el significado de las practicas de liderazgo y las
practicas de recursos humanos dentro de la organizacién (Takeuchi, Chen, & Lepak, 2009). En
un contexto organizativo, los significados incluyen contenidos tales como objetivos,
expectativas, comportamientos relacionados con el trabajo y actividades de desempefio que se
esperan, apoyan y son recompensados por los lideres.

El clima organizacional y el clima psicoldgico son conceptos distintos. EI primero es el
resultado de lo que se experimenta dentro de la organizacion, y refleja las creencias compartidas
entre los empleados que dan sentido y significado al ambiente en la organizacion. Al respecto se
comenta en un estudio que el clima esta relacionado con las précticas, politicas, procedimientos,

rutinas y recompensas, con respecto a lo que es importante, esperado y recompensado. Segun los
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autores, se basa en la interaccion de procesos entre los empleados y en la percepcion compartida
resultante de ellos (Dickson, Hanges, & Resick, 2006). Es estable a lo largo del tiempo y puede
integrarse en unidades organizativas formales, tales como departamentos. El clima
organizacional es, por lo tanto, un poderoso mecanismo social, ya que modela la forma en que
los individuos construyen el significado de la realidad de su organizacion.

Los comportamientos de los lideres fomentan el compromiso de sus subordinados e
impulsan el clima de confianza entre ellos (Podsakoff, MacKenzie, & Bommer, 1996). Se
demuestra asi que el liderazgo transformacional tiene una influencia sobre los resultados
organizacionales, a través de comportamientos de los empleados, actitudes y actuacion, en
particular, las dimensiones del liderazgo transformacional, tales como servir como un rol modelo
y fomentar una vision articulada al comunicar expectativas. Dichos autores concluyen diciendo
que la estimulacion y el apoyo individualizado dan forma al contexto social en el que trabajan los
empleados, contribuyendo asi a mejorar el rendimiento.

Con respecto al liderazgo y su efecto en el clima organizacional, en un estudio se menciona
que los empleados estan generalmente de acuerdo con el hecho de que sus superiores demuestren
un estilo transformacional (Walumbwa, Avolio, & Zhu, 2008). Los autores sugieren que
teniendo en cuenta las dimensiones con las que los empleados estan mas de acuerdo, se puede
suponer que, en general, los lideres son mejor calificados cuando tratan de: (i) promover un
espiritu de grupo, fomentando la identificacion con la unidad de trabajo y promoviendo una
identidad colectiva entre los empleados; (ii) comunicar las expectativas y asi buscar mejorar la
sentimiento de autoeficacia de los empleados; y (iii) actuar como un modelo de comportamiento,
evidenciando las conductas que se desean y apuntan a los objetivos organizacionales. Los autores

concluyen que, utilizando estos mecanismos, los lideres logran promover una identidad colectiva
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entre los empleados, minimizando asi el impacto de sus caracteristicas personales en sus
decisiones. En otro estudio se mostro que el liderazgo transformacional se asocié positivamente
con el clima organizacional, el comportamiento de la ciudadania organizacional y el desempefio
de los empleados (Get, 2018). Hallazgos similares revelaron una influencia inequivoca de los
estilos de liderazgo transformacional sobre las dimensiones del clima organizacional (Shanker &
Sayeed, 2012).

Hay un concepto novedoso relacionado y es el de clima laboral transformacional. Este tipo
de clima surge cuando los empleados de una organizacion perciben que sus lideres muestran
niveles similares de conductas de liderazgo transformacional (De Jong & Bruch, 2013). Al
respecto, se argumentd que los climas transformacionales existen y difieren entre las
organizaciones (Walter & Bruch, 2010). Mas especificamente, los autores demostraron que las
organizaciones con climas transformacionales méas fuertes tienen mas éxito en dar energia a sus
empleados para que persigan objetivos organizacionales que las organizaciones con climas
transformacionales mas débiles. Finalmente, los autores argumentan que, dado que es probable
que las organizaciones atraigan, seleccionen y retengan tipos especificos de lideres y luego los
expongan a experiencias e influencias sociales similares, se puede esperar que los
comportamientos de los lideres de la misma organizacion son bastante similares entre si, en
comparacion con los de otras organizaciones.

En cuanto al liderazgo en las instituciones de educacion, es uno de los principales factores
que afectan el desempefio (Gemechis & Ayalew, 2010). Estos autores describen que, en el
mundo de la economia basada en el conocimiento, las universidades son reconocidas como
factores importantes en el crecimiento econdmico y el desarrollo. Del mismo modo, el objetivo

de la educacion superior es desarrollar recursos humanos altamente calificados, motivados e
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innovadores y producir y transferir conocimientos avanzados y relevantes para desarrollo
socioecondémico y reduccion de la pobreza. Para lograr esta meta, las instituciones de educacion
superior necesitan tener un liderazgo efectivo. En paises en desarrollo como el nuestro, donde se
espera que las universidades aborden problemas sociales multifacéticos, es muy importante
estudiar la eficacia del liderazgo de estas instituciones. Contrariamente a lo esperado, se informé
que la mayor parte de la gestion de la educacion y el sistema de liderazgo no estaban en el nivel
requerido (MOE, 2010).

En el contexto colombiano, se han estudiado los resultados de una investigacion donde se
evaluUa la efectividad del liderazgo transformacional para determinar cual estilo de liderazgo
proporciona los mejores principios y estructura para el desarrollo y desempefio del equipo en
contexto universitario (Pérez, Jiménez, & Romo, 2017). En dicha investigacion, se utilizaron las
teorias del Liderazgo Transformacional y la gerencia en las instituciones de educacion superior,
el juicio de expertos, y la aplicacion del formulario Inventario de Préacticas del Liderazgo
(Kouzes & Posner, 2003). Con estas herramientas, se logré validar la necesidad de utilizar el
Liderazgo Transformacional en el proceso de la gerencia universitaria. Los autores validaron
mediante juicio de expertos que la gerencia universitaria requiere de lideres que faciliten y
potencien procesos de adaptacion al cambio y la trasformacién exigida en la universidad en el
actual contexto global, es decir, encontraron que las caracteristicas de un lider como lo propone
el modelo Kouzes y Posner tiene el potencial de generar los impactos esperados por ellos.

En cuanto a temas de salud en las empresas, se determiné en una investigacion de contexto
educativo, que el estilo de liderazgo transformacional estaba estrechamente relacionado con un
entorno saludable, mientras que el estilo de liderazgo transaccional se correlacionaba

negativamente con la salud organizacional (Toprak, Inandi, & Colak, 2015). En dicho estudio, la
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consideracion individual, la motivacién inspiradora, la influencia idealizada y las
subdimensiones de estimulacion intelectual resultan eficaces en la formacion de la salud
organizacional.

Igualmente en el contexto de instituciones de educacidn superior, se encontrd que una
combinacion de estilo de liderazgo transformacional y transaccional, o un estilo de liderazgo de
rango completo, es eficaz y es mas probable que sea utilizada por los lideres (Ryan, LaVar, &
Jerlando, 2017). Asi mismo se investigd sobre las précticas de liderazgo en el contexto
universitario, enfocandose en los marcos de referencia del liderazgo transformacional y
transicional (Aguirre & Martinez, 2002).

Otras investigaciones han estudiado los efectos del liderazgo transformacional en la
reestructuracion escolar y sus hallazgos respaldan la creencia de que contribuye en gran medida a
la mejora general de la escuela (Leithwood, 1994). Asi mismo, un grupo de autores indicé que
habia una correlacion entre el liderazgo transformacional y los elementos de apoyo y
compromiso con el clima de una institucién educativa (McCarley, Peters, & Decman, 2016).
Otros investigadores demostraron que liderazgo transformacional tuvo efectos adicionales
significativos comparado con el liderazgo transaccional en la prediccion de la satisfaccion
laboral, el compromiso organizacional y el comportamiento de la ciudadania organizacional
(Nguni, Sleegers, & Denessen, 2006). Finalmente, la evidencia sugiere que, en las instituciones
educativas efectivas, las estructuras institucionales burocraticas y mecanicistas estan
generalmente dando paso a modos humanistas y participativos de comportamiento

organizacional que resultan, en parte, de la practica del liderazgo transformador (Evans, 1996).
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Liderazgo Transformacional

En los ultimos afios, el marco de liderazgo transformacional ha llamado mucho la atencion.
En relacién con esto, se ha sugerido que los lideres transformacionales afectan fuertemente no
solo a individuos y el desempefio organizacional, sino también la cohesion grupal y las creencias
y valores de los empleados (Grojean, Resick, Dickson, & Smith, 2004). Tales lideres estan cerca
de sus subordinados y los motivan mas all& de los beneficios materiales, ademés de que ellos
también tienen la influencia y poder para cambiar los valores, creencias y actitudes de sus
subordinados para motivarlos a ir mas alla de lo que se espera (Rubin, Munz, & Bommer, 2005).
Diversos autores (Podsakoff, MacKenzie, & Bommer, 1996; Judge & Bono, 2000) concuerdan
en que esto se logra mediante la articulacion de una vision de futuro de la organizacion,
asegurando un modelo operativo consistente con esta vision, fomentando un enfoque en los
objetivos y mostrando consideracion individual para los empleados.

Hay varios enfoques de liderazgo transformacional. Dos de ellos son: (i) el modelo de
liderazgo de rango completo de Bass y Avolio, y (ii) el modelo de liderazgo transformacional
segun Kouzes y Posner. El liderazgo transformacional de rango completo de Bass y Avolio se
compone de ciertos atributos que tiene este tipo de lider: influencia idealizada, motivacion
inspiradora, estimulacion intelectual, consideracion individualizada y recompensa contingente
entre otros (Sadeghi & Zaidatol, 2012). El liderazgo transformacional de Kouzes y Posner
consiste en 5 dimensiones que han denominado: modelar el camino, inspirar la vision
compartida, desafiar el proceso, permitir que otros actlen y alentar el corazon de los miembros
del equipo (Kouzes & Posner, 2007). Los autores llamaron a este modelo liderazgo

transformacional y lo definen en esas cinco practicas de modelo de liderazgo ejemplar. Este
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modelo continta confirmando su efectividad como una manera comprensible basada en la
evidencia para obtener resultados organizacionales relevantes.

Ademas, el modelo simplifica el concepto abstracto de liderazgo en habilidades que pueden
ser ensefiadas y aprendidas por aquellos que quieren ser lideres efectivos. El trabajo de Kouzes y
Posner es ampliamente respetado y es aplicado en los negocios y la educacion, y podria
proporcionar una base para el marco de las practicas de liderazgo en las organizaciones en
general (Goewey, 2012). Del mismo modo, al respecto del liderazgo en las instituciones
educativas, algunos autores declararon que el modelo de liderazgo transformacional de Kouzes y
Posner, que se basa en afios de investigacién empirica, incluye una serie de cualidades que se
deben poseer y practicas que deben aplicarse para proporcionar al director de una escuela y en
cada escuela una guia practica sobre cémo liderar y como en situaciones dificiles (Abu-Tineh, A.
M, & Omary, 2009). Los autores concluyen que el modelo de desafio de liderazgo proporciona a
los lideres escolares las cualidades para convertirse en buenos lideres y permitirles mejorar las

escuelas publicas.

Modelo de liderazgo transformacional de Kouzes y Posner. Los autores de este modelo de
liderazgo transformacional se basan en cinco roles interrelacionados: (i) modelar el camino, (ii)
inspirar la vision compartida, (iii) desafiar el proceso, (iv) permitir que otros actien y (v) alentar
el corazon de los miembros del grupo. Se da a continuacion una breve descripcion de cada
componente de la practica de liderazgo (Kouzes & Posner, 2007). De acuerdo con los autores,
cada rol esta definido asi: (i) modelar el camino se refiere a establecer el ejemplo al aclarar los
valores y alinear las acciones con los valores compartidos. Como lo explican los autores, un lider
que aplica los valores compartidos con integridad, comprende las creencias, valores, principios y

estandares profundamente arraigados de los integrantes del equipo, asegura un acuerdo
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fundamental sobre un conjunto de valores, solicita retroalimentacion sobre el impacto de sus
acciones en el desempefio del equipo, y se comunica de una manera que representa
fidedignamente quién es €l / ella. (ii) Inspirar una visién compartida. Los lideres inspiran a sus
colaboradores imaginando posibilidades emocionantes, apelando a los valores compartidos,
encontrando un terreno comun para todos, hablando desde el corazén, mirando al pasado para
mejorar el futuro basados en el presente y poniendo més energia y entusiasmo en la vision del
equipo. Otro autor amplia el concepto y menciona que inspirar una vision compartida se refiere
al grado en que un lider describe una vision emocionante del futuro (Hugo, 2008). Desafiar el
proceso (iii) se refiere al grado en que el lider cuestiona el statu quo y permite que otros
cuestionen y experimenten lo existente en cuanto operaciones organizacionales, politicas,
suposiciones, reglas, procedimientos. Otro autor lo complementa y menciona que al desafiar el
proceso, el lider busca formas de mejorar, busca oportunidades para hacer cosas extraordinarias,
permite que otros experimenten y tomen riesgos, trata cada trabajo como una aventura, alienta a
otros a abrir los ojos y oidos fuera de la organizacion y crean un entorno en el que cada error se
convierte en un aprendizaje colectivo (Carless, 2001). (iv) Permitir que otros actlen se refiere a
la cantidad de decisiones cooperativas y participativas tomadas por el lider. Los autores del
modelo definen que los lideres empoderan a los miembros del equipo fomentando la
colaboracion y fortaleciéndolos. De acuerdo con estos planteamientos, los lideres fomentan la
colaboracion al crear un clima de confianza mutua y respeto, apoyando las interacciones cara a
cara, facilitando la interdependencia positiva, promoviendo objetivos cooperativos y renunciando
a su poder distribuyéndolo en su grupo. Los lideres fortalecen asi a su grupo compartiendo el
poder y discrecion con ellos. También invierten en fortalecer la capacidad de todos en la

organizacion. Siguiendo con las definiciones del modelo, alentar el corazon (v) se refiere a que el
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estimulo fortalece la confianza entre los lideres y su equipo. Los lideres alientan el corazén de su
grupo mediante comentarios positivos, reconociendo las contribuciones individuales y
celebrando pablicamente el cumplimiento de sus logros, ya que hablando con los demas
aprenden més sobre recompensas significativas y significativas y tratan a los miembros del
equipo como ganadores para obtener un rendimiento como lo plantean.

La tabla 1 muestra las practicas de liderazgo transformacional del Inventario IPL segln los

componentes mencionados (Kouzes & Posner, 2003).
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Tabla 1

Practicas de liderazgo transformacional del Inventario de liderazgo IPL.

Item Categoria
Brinda reconocimiento y gran apoyo a los miembros del equipo por sus aportes Alentar
Elogia a las personas por un trabajo bien hecho Alentar
Se asegura de recompensar a las personas de forma creativa por sus aportes a nuestro éxito Alentar
Le da importancia al hecho de comunicarles a las personas que confia en sus capacidades Alentar
Reconoce publicamente a las personas que marcan un ejemplo de compromiso con los
valores compartidos Alentar
Encuentra la forma de celebrar los logros Alentar
Busca oportunidades desafiantes para probar sus propias habilidades y capacidades Desafiar
Se asegura de que fijemos objetivos alcanzables, planes concretos e hitos medibles con
relacion a los proyectos iniciados Desafiar
Experimenta y asume riesgos, aun cuando hay posibilidades de fracaso Desafiar
Busca fuera de las fronteras formales de su organizacion maneras innovadoras de mejorar
lo que hacemos Desafiar
Desafia a las personas a que intenten formas nuevas e innovadoras para hacer su trabajo Desafiar
Pregunta ;Qué podemos aprender? cuando las cosas no resultan como se esperaba Desafiar
Habla de las tendencias futuras que influirdn en la forma en que llevamos a cabo nuestro
trabajo Inspirar
Comunica una visién global de nuestras aspiraciones de logro Inspirar
Describe una imagen convincente de cdmo podria ser nuestro futuro Inspirar
Les indica a los demas coémo pueden concretar sus intereses a largo plazo inscribiéndose a
una vision compartida Inspirar
Habla con verdadera conviccion sobre la gran importancia y el propésito de nuestro trabajo Inspirar
Apela a los deméas a compartir suefios emocionantes sobre el futuro Inspirar
Cumple con las promesas y los compromisos que asume Modelar
Da el ejemplo personal de lo que espera de los demés Modelar
Dedica tiempo y energia en asegurarse de que las personas con las que trabaja cumplan con
los principios y estdndares acordados Modelar
Es claro/a sobre su filosofia de liderazgo Modelar
Crea consenso sobre un conjunto comun de valores para administrar la organizacion Modelar
Solicita comentarios y sugerencias sobre la forma en que sus acciones afectan el
rendimiento de los demas Modelar
Trata a las personas con dignidad y respeto Permitir
Desarrolla relaciones cooperativas entre las personas con las que trabaja Permitir
Escucha atentamente los diversos puntos de vista Permitir
Brinda a los demas libertad y posibilidad de eleccion en cuanto a como hacer su trabajo Permitir
Respalda las decisiones que las personas toman por su cuenta Permitir
Se asegura de que las personas crezcan en sus trabajos a través del aprendizaje de nuevos
conocimientos y el desarrollo personal Permitir

Fuente: (Kouzes & Posner, 2003)
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Liderazgo transformacional segun Bass y Avolio. El liderazgo transformacional se define
como un enfoque que causa cambios en los individuos y en los grupos humanos (Bass & Avolio,
1994). Como mencionan los autores, en su forma ideal, crea un cambio valioso y positivo en las
organizaciones y adoptado en su forma auténtica, aumenta la motivacion, la moral y el
desempefio a través de una variedad de mecanismos. Estos incluyen conectar el sentido de la
persona, la identidad y autoestima a la misién y la identidad colectiva de la organizacion; ser un
modelo a seguir que los inspira y entender las fortalezas y debilidades de su equipo, por lo que el
lider puede alinearse con las tareas que optimizan su rendimiento. De acuerdo con los autores, la
medida en que un lider es transformador, se mide primero, en términos de su influencia en los
colaboradores. Estos sienten confianza, admiracion, lealtad y respeto por el lider y por las
cualidades de la transformacion. El lider esta dispuesto a trabajar mas duro de lo que se esperaba
originalmente. Estos resultados ocurren por lo que este lider transformacional ofrece, que es algo
mas que solo trabajar para su propio beneficio; les proporciona una misién inspiradora, unida
con la vision y les brinda una identidad. El lider transforma y motiva a los colaboradores a través
de su influencia (referida como carisma), estimulacion intelectual y consideracién individual.
Ademas, los anima a encontrar nuevas formas y ambientes para lograr resultados.

Los autores presentan adicionalmente cuatro elementos en este modelo de liderazgo
transformacional: (i) Consideracion individualizada: es el grado en que el lider atiende las
necesidades de cada persona, actlia como mentor o coach y escucha las preocupaciones y
necesidades de su colaborador. El lider da empatia y apoyo, su comunicacion es abierta y ofrece
ayuda ante los retos. Esto también abarca la necesidad de respetar y celebrar la contribucion
individual que cada seguidor puede hacer al equipo. (ii) Estimulacion intelectual: el grado en que

el lider desafia las suposiciones, toma riesgos y solicita ideas de los colaboradores. Los lideres
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con este estilo alientan la creatividad en sus colaboradores. Ellos nutren y desarrollan personas
para que piensen de forma independiente. Para tal lider, el aprendizaje es un valor y se
consideran las situaciones inesperadas como oportunidades para aprender. Las personas hacen
preguntas, piensan profundamente las cosas y ejecutan sus tareas. (iii) Motivacion inspiradora: el
grado en que el lider articula una vision que es atractiva e inspiradora para su equipo. Son lideres
con motivacion inspiradora, objetivos futuros, y dan sentido a la tarea. Los colaboradores deben
tener un fuerte sentido de proposito ya que hay que estar motivados para actuar. EI propésito y el
significado proporcionan la energia que impulsa a un grupo hacia adelante. Los aspectos
visionarios del liderazgo son apoyados por las habilidades de comunicacion. Los colaboradores
estan dispuestos a invertir mas esfuerzo en sus tareas, se les anima. Es optimista sobre el futuro y
cree en sus habilidades y (iv) Influencia idealizada: proporciona un modelo a seguir para un alto
comportamiento ético, el orgullo infunde, gana respeto y confianza.

Este modelo fue complementado posteriormente (Bass & Riggio, 2006) y a diferencia del
modelo original propuesto (Burns, 1978) y adaptado (Bass B. , 1985), el modelo de liderazgo de
rango completo que plantean, afirma que un mismo lider puede mostrar conductas propias tanto
de un lider transformacional como de uno transaccional. Esto estaria en funcién de la habilidad
que tiene de poder analizar e interpretar correctamente cada situacion, las caracteristicas del
contexto organizacional, de los colaboradores y de las tareas por cumplir.

Como herramienta de desarrollo, el liderazgo transformacional se ha extendido en todos los
sectores de las sociedades occidentales. En la literatura se encuentra evidencia de la efectividad
de este tipo de liderazgo. Se pueden destacar los siguientes hallazgos: En una investigacion se
observo una relacion positiva y significativa entre Liderazgo Transformacional, motivacion de

los empleados y el grado de compromiso con la calidad de las consecuencias organizacionales
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(Masi & Cooke, 2000). Se menciona que los factores de Liderazgo Transformacional se
relacionan positiva y significativamente con consecuencias organizacionales, tales como:
satisfaccion laboral, esfuerzo extra, relaciones satisfactorias entre subordinado y lider,
efectividad en la unidad de equipo, en el trabajo y en la organizacion (Brown, Birnstihl, &
Wheeler, 1996). Se ha visto una correlacion entre Liderazgo Transformacional y compromiso
organizacional, comportamiento social y satisfaccion de los empleados con el lider, lo que esta
apoyado por hallazgos de una significativa asociacion entre los factores transformacionales, la
percepcion de efectividad del lider por parte de los subordinados, satisfaccién y compromiso
organizacional (Bycio, Hacket, & Allen, 1995). Se ha hallado una fuerte correlacion entre
Liderazgo Transformacional y soluciones mas originales, altos niveles de desempefio y esfuerzo
extra (Sosik, 1997). En un estudio desarrollado (Hartog, House, Hanges, Ruiz-Quintanilla, &
Dorfman, 1999) en més de 60 paises se encontré respaldo a la cultural universal para los
atributos del Liderazgo Transformacional como contribuyentes al liderazgo sobresaliente.

La literatura sobre liderazgo transformacional intenta enfocar el liderazgo como un proceso
social poniendo énfasis en como los lideres estimulan a sus colaboradores a trascender sus
propios intereses por el bien de su equipo y la organizacién mas grande (Vega & Zavala, 2004).
Los lideres transformacionales son descritos tipicamente como aquellos que inspiran a sus
colaboradores a adoptar metas y valores que son consistentes con la vision del lider. Los lideres
transformacionales trabajan dentro de la cultura tal como existe, pero se ocupan principalmente
de cambiar la cultura organizacional (Bass B. , 1985). Este autor propone que el liderazgo
transformador promueve un entorno de trabajo caracterizado por el logro de metas altas, la auto
actualizacion y el desarrollo personal. De manera similar, se ha sugerido que los lideres

transformacionales mueven a sus organizaciones en la direccion de cualidades mas
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transformadoras en sus culturas, es decir, logros, estimulacion intelectual y consideracién
individual, por lo tanto planteando que el liderazgo transformacional tiene un efecto directo en la
cultura (Bass & Avolio, 1993). Igualmente se descubrio que los empleados que calificaban a su
supervisor inmediato como alto en liderazgo transformacional tenian mas probabilidades de
percibir la cultura de su organizacion como adaptable, involucrando, integrando y teniendo una
misién clara (Block, 2003).

Como bien se sintetiza en la tabla 2, el liderazgo transformacional, es un proceso de
interaccion donde se propician actitudes, creencias, conductas, motivacion y transformacion,
que conduzcan al alcance de resultados que va mas alla del cargo y se orientan hacia metas

colectivas a nivel de grupo, unidad u organizacional (Siles, 2015).
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Definiciones sobre liderazgo transformacional.

Autor

Definiciéon

Burns (1978)

Proceso de perseguir metas colectivas a través de la integracion mutua de los
motivos bases de lideres y colaboradores hacia el logro de cambios buscados.

Bennis y Nanus (1985)

El LT ocurre cuando los lideres y los colaboradores levantan uno a otro hacia
altos niveles de motivacion

Bass, Avolio y Goodheim
(1987)

ElI LT motiva a los colaboradores a trabajar las metas trascendentales y altos
niveles de auto actualizar las necesidades en lugar de trabajar a través de un
simple intercambio de relaciones.

Rouche et al -1989

Habilidad de un lider de influenciar los valores, las actitudes, creencias y
conductas de otros, trabajando con otros y a través de ellos, para cumplir la
mision y proposito de la organizacion.

Yukl (1989)

Proceso de influir en importantes cambios en las actitudes y los supuestos de
los miembros de una organizacién y lograr compromiso con la mision, los
objetivos y las estrategias de la organizacién (p. 269).

Bass (1990)

Un desempefio de liderazgo superior que ocurre cuando los lideres amplian y
elevan el interés de los empleados, cuando generan conciencia y aceptacion
del propdsito y mision el grupo; también cuando ellos avivan a sus empleados
para ver mas alla de sus propios intereses por el bien del grupo (usado por
Kelloway et al, 2000)

Pawar y Eastman ( 1997)

Crea una visién organizacional dinamica que a menudo necesita una
metamorfosis en los valores culturales para reflejar una gran innovacion. Para
lograrla, los lideres intentan asegurar un mayor esfuerzo y compromiso de los
empleados a través de conectar los intereses individuales y colectivos.

Yukl (1999)

Motiva a sus colaboradores para alcanzar un desempefio méas alla de las
expectativas, para transformar en sus colaboradores actitudes, creencias y
valores en oposicion a simplemente alcanzar cumplimiento. (Usado por
Rafferty & Griffin, 2004 y asignado también a Bass, 1985).

Sparks & Schenk (2001)

Proceso por el cual se elevan a los colaboradores a altos niveles de moralidad,
con ello se activan sus necesidades de mas alto orden y se alteran sus
necesidades, valores, preferencias y aspiraciones, a través de unos atrayentes
valores ideolégicos

Antonakis et al -2003

Elevar la conciencia del seguidor por el trascendente interés colectivo y ayudar
a los colaboradores a lograr extraordinarias metas.

Judge y Picollo -2004

Ofrece un propdsito que trasciende las metas de corto plazo y se enfoca en las
motivaciones intrinsecas de mas alto nivel.

Spoelstra (2009)

En su forma bésica se refiere al alineamiento de metas entre el lider y el
dirigido, por el bien de la organizacion. (P.1)

Gregory et al -2011

Proceso donde los lideres intrinsecamente dirigen a los colaboradores hacia
objetivos de largo plazo (p.808).

Andressen et al-2012

Es un proceso de inspirar a los subordinados para compartir y perseguir la
vision del lider (Bass, 1985) y motivar a otros para moverse mas alla de su
propio autointerés y trabajar por el propésito del equipo (Bass, 1999).

Liuy Lee (2012)

Las personas siguen a una persona con entusiasmo, vision y energia que las
inspira y logran grandes metas. Provee una generalizacion de pensamiento
acerca del liderazgo que enfatiza ideales, inspiracion, innovaciones y
preocupaciones individuales.

Fuente: (Siles, 2015)
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Préacticas de Liderazgo Centradas en la Persona (Liderazgo Humanista)

El liderazgo humanista es la aplicacion de los principios humanistas al liderazgo y al
desarrollo personal. EI humanismo es una filosofia que reconoce la dignidad y el valor de cada
una de las personas en las sociedades. En lo que respecta al liderazgo, en esta filosofia se espera
que los lideres traten a las personas con especial respeto y compasion (Davila & Elvira, 2012).
Existen otros estudios donde el liderazgo transformacional y la orientacion humanistica tuvieron
un impacto indirecto positivo en el desempefio (Xenikou & Simosi, 2006).

La gestion podria Ilamarse humanista cuando su perspectiva enfatiza en las necesidades
humanas comunes y esté orientada al desarrollo de la virtud humana, en todas sus formas, en
toda su extension (Melé, 2003). De acuerdo con el autor existe un enfoque para la gestion
humanista, que aln esta en proceso de desarrollo, que considera a una empresa comercial como
una comunidad real de personas. Eso significa promover la unidad y favorecer la adquisicion de
virtudes humanas. Como concluye esta investigacion, este enfoque de gestién humanista es un
verdadero desafio para lograr una mayor calidad moral en la gestidn, las virtudes humanas entre
las personas y las organizaciones mas eficientes.

A continuacion, se esbozan algunas ideas sobre lo que puede implicar en cuanto a préacticas
de liderazgo centradas en la persona, muy en congruencia con el liderazgo transformacional, ya
mencionado. Hacen parte también de las categorias que son objeto de analisis del presente

estudio.

Recibir y Dar Retroalimentacion en el Equipo. EI comportamiento de colaboracion en el
trabajo se compone de acciones de apoyo por parte de los miembros de los grupos de trabajo. Es
el resultado de equipos que monitorean de manera efectiva su propio desemperio y el de sus

miembros. Por lo tanto, el monitoreo mutuo del rendimiento permite que se produzca un
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comportamiento de respaldo. Varios autores (Porter, Hollenbeck, Ilgen, Ellis, West, & Moon,
2003) han definido la retroalimentacion como el recurso de provision discrecional y la tarea
relacionada con otro miembro del equipo que esta destinado a ayudar a ese miembro del equipo a
obtener los objetivos definidos por su funcion . Los autores indican que a menudo es el resultado
de un reconocimiento de un potencial en la persona. Es decir, mientras los miembros del equipo
estan monitoreando a sus compafieros, pueden detectar deficiencias o sobrecargas e intervenir
para ayudar cuando sea necesario. Como resultado, los miembros del equipo pueden cambiar las
responsabilidades del trabajo a otras en la medida que sea necesario.

El monitoreo mutuo del rendimiento se puede definir como la capacidad de los miembros
del equipo para realizar un seguimiento del trabajo de los demas miembros del equipo mientras
realizan su propio trabajo, para garantizar que todo se ejecute como se espera y para garantizar
que siguen los procedimientos correctamente (Mclintyre & Salas, 1995). Investigaciones han
sugerido que los equipos efectivos estdn compuestos por miembros que mantienen una
conciencia del funcionamiento del equipo (Cannon-Bowers, Salas, & Converse, 1993). Segun los
autores, esta conciencia requiere una comprension compartida (es decir, un modelo mental
compartido) de la tarea, y los roles y requisitos del equipo.

El monitoreo y la retroalimentacion también se han investigado dentro del dominio de los
equipos como comportamientos de equipo que promueven resultados efectivos en su rendimiento
(Burke, Stagl, Klein, Goodwin, Salas, & Halpin, 2006). EI monitoreo mutuo del desempefio se
basa en permitir que los equipos se corrijan a si mismos de manera mas eficiente, cuando se

combina con un comportamiento de respaldo como ofrecer retroalimentacion.

Coordinacion de Acciones Colaborativas. Igualmente, el comportamiento de colaboracion

en el trabajo se compone de acciones de apoyo por parte de los miembros del equipo (Mclintyre
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& Salas, 1995). Es el resultado de equipos que monitorean de manera efectiva su propio
desempefio y el de sus miembros. Por lo tanto, el monitoreo mutuo del rendimiento permite que

se produzca un comportamiento de respaldo.

Vision Compartida. Los lideres de equipo pueden hacer o deshacer un equipo y son
extremadamente influyentes en términos del grado de trabajo en equipo que se desarrolla
(Zaccaro, Rittman, & Marks, 2001). Los lideres de equipo, ya sean nombrados formalmente o
sean emergentes, crean, fomentan, promueven y mantienen la vision compartida para permitir el
trabajo en equipo efectivo. Asi, un lider efectivo creara un clima que fomente el monitoreo
mutuo del rendimiento, el comportamiento de apoyo, y la adaptabilidad. Dicho de otra manera,
los lideres pueden ofrecer un valioso aporte a los procesos del equipo. Los lideres de equipos
efectivos determinan el desarrollo de modelos mentales compartidos al buscar, evaluar y
organizar sistematicamente informacion sobre el funcionamiento y las limitaciones del equipo.
Luego sirven como intermediadores al interpretar y comunicar informacion clave al equipo,
creando asi un marco mental que promueve la comprension y motiva la accion.

A continuacion presenta algunos descriptores relacionados con la vision del lider,
contemplados en el liderazgo transformacional (Yukl, 1999):

e Desarrolla junto con los empleados de una vision desafiante y atractiva, la especifica y la
traduce en acciones

e Atalavisidn a una estrategia para su realizacion.

e Expresa confianza, decision y optimismo sobre la vision y su implementacion.

e Realiza la vision a través de pequefios pasos en el camino para una implementacion

completa.
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Orientacion sobre la Gestion. Hay un aspecto que se considera esencial en el trabajo en
equipo y es la orientacion del mismo. La orientacion de equipo es la tendencia a mejorar el
desempefio individual a través de la coordinacion, evaluacién y uso de los aportes de tareas de
otros miembros del grupo de manera interdependiente al realizar una tarea de grupo (Driskell &
Salas, 1992). Dichos autores encontraron que algunos individuos prefieren trabajar de forma
independiente y tenderan a funcionar mal en relacion con el equipo comparados con situaciones
en la que se les permite trabajar solos. Como resultado, el rendimiento del equipo se vera
significativamente mejorado por la capacidad de reunir a los miembros del equipo que estén
dispuestos a ser colectivamente orientados y desarrollar una identidad social compartida, es
decir, basada en el equipo. Otros autores han investigado recientemente como los lideres de
equipo pueden moldear o desarrollar identidades colectivas en un equipo (Lord & Brown, 2004).
Este tipo de orientacion de equipo o identidad colectiva de equipo es un recurso valioso que se

puede utilizar en la mejora de futuros resultados en el desempefio.

Consideracién. La consideracién es uno los comportamientos clave de los lideres que estan
dirigidos a mantener cercanas las relaciones sociales y de grupo al promover la cohesion. Las
relaciones caracterizadas por la consideracion reflejan una comunicacion abierta, bidireccional,
de mutuo respeto y confianza, y un énfasis en satisfacer las necesidades de los empleados
(Hackman & Wageman, 2005). En contraste con los comportamientos centrados en la tarea, las
conductas de consideracion reflejan un énfasis en la persona y las relaciones personales. Segun
los autores, quizas el mayor impacto de la consideracién en los resultados del desempefio del
equipo esté dentro de su uso por parte del lider, al tener funciones como coaching experto. De
acuerdo con ellos, esta funcién de coaching experto ha sido argumentada como una clave a

través de la cual los lideres pueden impactar el rendimiento del equipo porque es el medio a
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través del cual a menudo se desarrolla y mantiene la coherencia del equipo, es decir, el afecto

compartido, el comportamiento y la cognicion.

Empoderamiento. Se ha planteado que los comportamientos de empoderamiento se refieren
a acciones de los lideres que enfatizan el desarrollo de la autogestion de los equipos o
habilidades de auto liderazgo (Pearce & Sims, 2002). Los comportamientos indicativos de este
estilo de liderazgo son principalmente de desarrollo y orientado a la persona. Dichos autores
argumentan que la base historica de esta forma de liderazgo se encuentra dentro de los
comportamientos de autogestion, modificacién de la conducta cognitiva y establecimiento de
objetivos participativos. Por lo tanto, los tipos de comportamientos que se incluyen dentro de
esta categoria incluyen comportamientos reales de empoderamiento, asi como aquellos
comportamientos que sirven para desarrollar miembros del equipo para que sean capaces de auto
gestionarse. Los autores concluyen que, en concreto, en el coaching se incluyen los
comportamientos de monitoreo y retroalimentacion, junto con los indicativos de participacion,

facilitacion y estilos consultivos de liderazgo.

Motivacidn. Diversos autores plantean que los comportamientos motivacionales se refieren
a aquellos comportamientos que promueven en los miembros del equipo ejercer un esfuerzo
continuo, especialmente en tiempos de dificultad (Fleishman, Mumford, Zaccaro, Levin, &
Korotkin, 1991). Los comportamientos indicativos de esta categoria incluyen la recompensa y el
reconocimiento del desempefio, asi como comportamientos que aseguran que las necesidades y
los valores de los miembros se satisfagan mediante la provision de apoyo para los individuos y
sus esfuerzos. Otros autores (Kane, Zaccaro, Tremble, & & Masuda, 2002) han argumentado que
los comportamientos que sirven para motivar a los miembros del equipo son aquellos tales como

declaraciones que indican estimulo, consideracion y comentarios positivos con respecto a las
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capacidades de los miembros. Los comportamientos motivacionales no implican influencia
basada en la coercién. Segun los autores, desde un punto de vista tedrico, la motivacion de los
miembros del equipo es un antecedente de un proceso y desempefio efectivos del equipo. Los
equipos deben poseer habilidades de trabajo en equipo para realizar el trabajo eficazmente, por lo
que el grado de motivacién que tienen los miembros del equipo se traduce en la cantidad y la
duracidn del esfuerzo que se pone en la tarea. Finalmente, se plantea que como los equipos a
menudo operan en entornos que requieren un comportamiento adaptativo, los miembros deben
estar motivados para ejercer el esfuerzo adicional que se necesita para coordinar de manera

adaptativa dentro de dichos entornos (Burke, Stagl, Klein, Goodwin, Salas, & Halpin, 2006).

Relacion de las Préacticas de Liderazgo con las dindmicas en los Equipos de Trabajo

Una creciente dependencia de los equipos de trabajo es una tendencia dominante y duradera
dentro de las organizaciones. Los equipos se definen en términos de objetivos de tareas comunes,
tareas interdependientes y resultados de tareas colectivas. Los equipos se han asociado
tradicionalmente con una serie de beneficios en comparacion con otras formas de organizacion
que incluyen una mayor cantidad y calidad de las ideas generadas, una mejora de la resolucién
de problemas y mayor compromiso con las decisiones. Estos beneficios pueden resultar en una
mayor productividad organizacional y rendimiento.

En las dltimas décadas ha habido una gran produccion de trabajo tedrico y empirico sobre
la eficacia de los equipos de trabajo en las organizaciones, tratando de comprender mejor los
antecedentes, procesos y estados emergentes que facilitan los resultados (Bass B. , 1990). Dichos
autores mencionan que un area emergente dentro de estos desarrollos es el papel que los lideres

desempefian para facilitar equipos efectivos y adaptables, si bien se ha argumentado
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suficientemente que los lideres desempefian un papel clave para permitir el desempefio
individual y organizativo.

Las organizaciones dependen cada vez més del trabajo en equipo. Varios autores confirman
que el éxito o el fracaso de una organizacion depende de la eficacia de si las personas trabajan
juntas en equipos (San Martin-Rodriguez, Beaulieu, D'Amour, & Ferrada-Videla, 2005). Los
autores mencionan que al reunir en un solo momento y lugar las competencias, la experiencia y
el juicio de una variedad de profesionales, las organizaciones estan tratando de responder a una
realidad que se esta convirtiendo en cada vez mas compleja en términos tanto del conocimiento
como de los métodos de trabajo que estan siendo aplicados.

A pesar de que hay trabajos sobre el liderazgo en equipos, existe una falta de integracion
con respecto a la relacion entre los comportamientos del lider y los resultados del desempefio del
equipo. En la revision de la literatura, se identificd un marco que representa la relacion entre
funciones de liderazgo especificas y el desempefio grupal y se analizaron conductas de liderazgo
y condiciones que facilitan el desempefio del equipo (Burke, Stagl, Klein, Goodwin, Salas, &
Halpin, 2006). Utilizando este marco, los autores realizaron un meta andlisis para examinar la
relacion entre el comportamiento del lider y los resultados de rendimiento del equipo. Los
resultados sugieren que comportamientos centrados en la tarea estdn moderadamente
relacionados con la efectividad percibida del equipo y la productividad del mismo. Los autores
concluyen gue los comportamientos centrados en la persona se relacionaron con la efectividad
percibida del equipo, la productividad y aprendizaje en equipo. Sus analisis de subgrupos
indicaron ademas, que las conductas de liderazgo especificas investigadas estaban generalmente
relacionadas con resultados de desempefio del equipo, y en particular, las conductas de

empoderamiento representaron casi el 30% de la variacion en el aprendizaje en equipo.
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Algunos investigadores afirman que al investigar el liderazgo en equipos se hace desde un
enfoque funcional donde el trabajo principal del lider es hacer, o hacer lo que no se esté
manejando adecuadamente para las necesidades del grupo (McGrath, 1962). Dentro de este
enfoque, el lider es efectivo en la medida en que asegura que se completen todas las funciones
criticas para la tarea y el mantenimiento del equipo. Los autores plantean que si bien no es
necesario que las funciones del lider las pueda realizar una sola persona (es decir, puede
distribuirse en todo el equipo), el lider es responsable de asegurar que estas funciones se
cumplan. Concluyen los autores que, bajo este enfoque, el liderazgo de equipo puede ser descrito
como una dindmica o proceso de resolucion de problemas sociales realizado a través de
respuestas genéricas a problemas sociales. Estas respuestas genéricas se capturan en cuatro
categorias amplias (Fleishman, Mumford, Zaccaro, Levin, & Korotkin, 1991): (i) basqueda y
estructuracion de la informacién, (ii) uso de la informacion en la resolucion de problemas, (iii)
gestion de recursos de personal y (iv) gestion de recursos materiales.

Otros autores toman un enfoque ligeramente diferente (Hackman & Wageman, 2005). Su
trabajo no se centra en funciones de liderazgo, sino en la identificacion de las condiciones que
los lideres pueden crear para facilitar la eficacia del equipo. Los autores plantean que los equipos
deben ser reales, tener una direccion convincente, una estructura habilitante (condiciones
centrales), un contexto organizativo de apoyo y un coach experto (condiciones habilitantes).
Segun lo que plantean, un verdadero equipo es aquel en el que hay una tarea para el equipo,
limites claros, autoridad especifica para administrar los procesos de trabajo y cierto grado de
membresia y estabilidad (Hackman J. , 2002). La segunda condicion, la direccion convincente, se

refiere a la direccidn que se considera desafiante, clara y consecuente.
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La aplicacion de esto se obtiene de la dos primeras funciones de liderazgo identificadas y
estas son la busqueda de informacion y estructura y el uso de la informacion en resolucion de
problemas (Fleishman, Mumford, Zaccaro, Levin, & Korotkin, 1991). De acuerdo con los
autores, la informacion recopilada dentro del proceso de blsqueda sirve para informar al lider
sobre la situacion actual y las contingencias situacionales. Esta informacion luego se utiliza para
decidir un curso de accién durante el proceso cognitivo, procesos reflejados dentro del uso de la
informacion en la resolucién de problemas. Una vez decidido un curso de accién y / o estrategia,
la direccion fluye y deberia proporcionar a los miembros un sentido de lo que se espera 'y por qué
es importante en relacion con el objetivo comun del equipo. Los autores concluyen que la
direccion que se da de acuerdo con la guia anterior debe servir para motivar a los miembros del
equipo, alinear la estrategia y promover el uso completo de las capacidades del equipo, es decir,
una llegar a una gestion eficaz de personal y recursos materiales.

Los lideres también administran los recursos de personal al crear la tercera condicion para la
efectividad del equipo, la habilitacion de la estructura (Hackman J. , 2002). Se crea asi una
estructura habilitadora a través de la manera en que se disefia el trabajo, se hace promocion de las
normas fundamentales de conducta, y se organiza la composicion del equipo. El autor cita por
ejemplo las normas que animan a los miembros del equipo a capitalizar la diversidad de recursos
que a menudo existe dentro de los equipos puede ayudar a crear una estructura habilitadora.
Tener normas que promueven el ajuste en tiempo real de la estrategia, el analisis ambiental y la
autocorreccion del equipo también pueden promover una estructura habilitante (Hackman &
Wageman, 2005) . Ademas, disefiar un trabajo tal que los miembros se identifiquen con la tarea y
lo vean como significativo, experimentando un sentido de autonomia, y obteniendo algin grado

de retroalimentacion del trabajo en si mismo, sirve para proporcionar una estructura que permite
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la efectividad del equipo al aumentar la motivacion de los miembros. Finalmente, los mismos
autores proponen que la manera en que el equipo esta compuesto, en términos de tamafio,
diversidad de conocimientos, habilidades y perspectivas, puede servir para proporcionar una
estructura habilitadora. Por el contrario, cuando se realiza incorrectamente, la asignacion de
personal a los equipos puede restar valor a partir de una estructura habilitante que se esta
creando.

En cuanto a la gestion de recursos materiales, se menciona que, al estar principalmente
dentro de la funcion de liderazgo, los lideres pueden proporcionar un contexto organizacional de
apoyo a través del disefio de sistemas de recompensa, sistemas de informacion y capacitacion, es
decir, un sistema educativo (Hackman J. , 2002).

Finalmente, la provision de entrenamiento experto es otra funcion de liderazgo, en cuanto
gestion de los recursos de personal. El desarrollo y motivacion de los miembros del equipo
mediante coaching ha comenzado recientemente a recibir mucha atencion. Se ha argumentado
que a través del coaching los lideres, al encargarse del desarrollo de sus equipos, pasan por una
progresion de roles de desarrollo: mentor, instructor, entrenador y facilitador (Kozlowski S. ,
Gully, Salas, & Cannon-Bowers, 1996). De manera similar, otros autores argumentan que los
lideres de equipo pueden intervenir con uno de los tres tipos de coaching (motivacional,
consultivo, educativo) que depende de la etapa de desarrollo del equipo (Hackman & Wageman,
2005).

Se ha sefialado que un tema comun dentro de casi todos los sistemas de clasificacion de
comportamientos identificados del lider era una tendencia a dividir dichos comportamientos en
una de las dos categorias: aquellas que se ocupan del logro de tareas y comportamientos que

facilitan la interaccion y / o desarrollo (es decir, enfocado en la persona) dentro del equipo
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(Fleishman, Mumford, Zaccaro, Levin, & Korotkin, 1991). Las conductas centradas en la tarea
son aquellas que facilitan la comprension de los requisitos de la tarea, procedimientos operativos,
y adquisicion de informacion de tareas. Por el contrario, las conductas centradas en la persona
son aquellas que facilitan las interacciones de comportamiento, estructuras cognitivas y actitudes

que deben desarrollarse antes de que los miembros puedan trabajar con eficacia como un equipo.

Trabajo Colaborativo en las Organizaciones

El liderazgo es el proceso de influenciar acerca de lo que se debe comprender, acordar lo
queé se debe hacer y como se puede hacer efectivamente, asi como el proceso de facilitar los
esfuerzos individuales y colectivos para lograr los objetivos compartidos en lo que se refiere a
los grupos de trabajo (Yukl, 2002). Esta comprension es relevante ya que toma en cuenta los
esfuerzos colectivos de los miembros de un grupo u organizacion y enfatiza el proceso de
liderazgo sefialando que mas de una persona puede ejercer el papel de lider.

Diversos autores han contribuido a la literatura relacionada con el trabajo interprofesional en
salud y asistencia social (@vretveit, Mathias, & Thompson, 1997). Estos investigadores afirman
que el trabajo interprofesional puede tomar muchas formas, como equipos de red, grupos de
trabajo, equipos de gestion, grupos ad hoc, equipos de formacién y grupos de revision, que es el
tipo de colaboracién explorada en su estudio. En cuanto los profesionales y usuarios de servicios
que pueden estar involucrados, la colaboracion interprofesional se define como trabajo en equipo
abierto. El autor menciona que los equipos profesionales y multiprofesionales y las redes de
personas con las que conectamos en la comunidad y el trabajo en equipo y la creacion de redes
juntos conforman una forma integrada de practica (Willumsen, 2006). Otros estudios en el area

de la salud indican que los programas e intervenciones dirigidas a mejorar la colaboracion entre
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miembros del grupo de profesionales, en la asistencia sanitaria, mejoran los resultados del
paciente de esta manera proporcionan evaluaciones del impacto de la colaboracién
interprofesional en pacientes (Saltvedt, Mo, Fayers, Kaasa, & Sletvold, 2002). Dichos autores
citan una prueba de control de medicion de las tasas de mortalidad de los pacientes geriatricos,
donde se encontr6 que en los equipos que habian recibido una intervencién dirigida a la
promocion de evaluaciones interdisciplinarias de pacientes, las tasas de mortalidad disminuyeron
en mas de 50%, al igual que en un ensayo aleatorio de pacientes ambulatorios multidisciplinario
donde se redujo a la mitad las tasas de mortalidad.

Los conceptos de liderazgo y colaboracion pocas veces se discuten en detalle, y hay autores
que sefialan que tanto los factores estructurales como los procesos y los participantes son
importantes (Willumsen, 2006). También se afirma que el liderazgo es asumido por los
participantes para mover una agenda colaborativa que los impulse hacia adelante. Al respecto
Eriksen (2000, ya citado (Willumsen, 2006)) plantea que el éxito del liderazgo depende de la
calidad de cooperacién y se ocupa de las diferentes formas de acciones de coordinacion, en
particular el método comunicativo de coordinacion de la accién a través de la argumentacion,
concepto previamente desarrollado (Habermas, 1984). Existen algunas estructuras basicas y
formales que constituyen las rutinas de colaboracion con que los miembros de los equipos se
identifican (Willumsen, 2006). Sin embargo, las estructuras deben ser flexibles para incluir
participantes adicionales, y satisfacer la necesidad de comunicacion adicional en el caso de
eventos inesperados relacionados con los complejos problemas de los jovenes y la necesidad de
estar listo para actuar. El autor menciona ademas que los gerentes también utilizan diversos
grados de apoyo y reconocimiento, participacion y reflexion, accesibilidad y flexibilidad a la

hora de facilitar las interacciones. Segun explica, estos lideres han desarrollado confianza y
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compromiso reciprocos como medio de motivar al personal. Concluye que de esta manera se
puede influir en el aspecto voluntario de la interaccion o la disposicion o capacidad para
interactuar, lo que es importante tanto para alentar a los participantes a contribuir en la
colaboracion y para hacer avanzar el proceso de interaccion.

Los lideres intentan crear un ambiente de confianza para alentar la colaboracion y la
participacion haciendo que los actores se sientan comodos y dispuestos a interactuar,
ayudandoles asi a aprender y permanecer abiertos al cambio (Willumsen, 2006). De acuerdo con
los autores, el trabajo de los gerentes no es instruir, sino transformarse ellos mismos y a otros a
través de argumentos y recomendaciones, lo que significa que pueden generar un acuerdo y
actuar sobre la base de un consenso legitimamente alcanzado. Segun explican, esto no excluye el
uso del poder y las sanciones de los gerentes (gobernanza jerarquica), sin embargo, el foco del
liderazgo esta principalmente en el manejo de actividades internas y externas mediante la
movilizacion colectiva logrando el compromiso a través de la interaccién y la confianza
interpersonales. Los gerentes se ganan la confianza de los trabajadores de quienes son
responsables, porque pueden justificar sus decisiones ante las partes involucradas, de acuerdo
con Eriksen (2000, ya citado (Willumsen, 2006)). Este estudio muestra que tanto el liderazgo
como la colaboracion entre profesionales se median con la interaccion. Una conclusion
importante es que los procesos de liderazgo y colaboracion estan interconectados.

La capacidad de trabajar con profesionales de otras disciplinas para ofrecer colaboracion, se
considera un elemento critico de la practica profesional que requiere un conjunto especifico de
competencias. Sin embargo, falta un marco que sea generalmente aceptado para las competencias
de colaboracion. Algunos autores en el area de la salud han argumentado que hay una falta de

claridad conceptual de los factores de la colaboracion relacionada con la calidad de la atencion
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de un paciente, resultados que pueden estar en la raiz del problema de competencias (Suter,
2009). En su estudio se muestra que entender y apreciar los roles y responsabilidades
profesionales y la comunicacion efectiva son las dos competencias centrales percibidas para la
atencion centrada en el paciente como una practica colaborativa.

Como argumentan otros autores también en investigaciones en el campo de la salud, el
reconocimiento del valor de otros profesionales para el cuidado del paciente es un requisito
previo importante para que se produzca la colaboracion (Suter, 2009). La mayoria de los
encuestados en los sitios participantes en esa investigacion reconocieron la importancia
fundamental de reconocer y respetar la experiencia de los todos profesionales para el beneficio
del paciente. De esta manera, la préctica de colaboracion en equipos interprofesionales se
describe como una manera eficiente, efectiva y satisfactoria de ofrecer servicios de atencion
médica. Los autores concluyen que, aunque los cambios en las estructuras organizacionales se
centran cada vez mas en la colaboracién entre los profesionales que ejercen en equipos de salud,
los directivos y quienes toman decisiones politicas que implementan tales reorganizaciones
tienen muy poca evidencia empirica que identifica las caracteristicas de las organizaciones que
efectivamente alientan el desarrollo de relaciones colaborativas dentro de equipos
interprofesionales.

Determinantes de la colaboracion

Hay algunos estudios que han investigado la influencia de los determinantes sistémicos,
organizativos e interaccionales en la colaboracion interprofesional. La mayoria de los trabajos
publicados se basan en un enfoque conceptual mas que en datos empiricos (San Martin-

Rodriguez, Beaulieu, D'Amour, & Ferrada-Videla, 2005). Los autores hacen una revision
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sistematica importante de los determinantes de la colaboracion. A continuacion, se mencionan

algunos factores relacionados:

Factores sociales. Los factores sociales son la fuente de las diferencias de poder que pueden
existir entre profesionales en un equipo. Estos factores tienen un impacto en como la préactica de
colaboracion se desarrolla. De hecho, la igualdad entre profesionales, una de las caracteristicas
bésicas de practica colaborativa se ve obstaculizada cuando existen diferencias de poder basadas
en estereotipos de género y estatus social dispar entre los profesionales de un equipo, y esto

constituye una importante barrera para la colaboracion.

Valores culturales. Ciertos valores culturales especificos también pueden tener un impacto
en el desarrollo de la colaboracion entre profesionales ya que las culturas pueden albergar
valores profundos que van en contra del espiritu de colaboracion (Mariano, 1989). Por ejemplo,
en los equipos de atencion medica, una fuerte afinidad cultural por la autonomia tenderé a

fomentar y apoyar el individualismo y la especializacién en lugar de la practica colaborativa.

Sistema profesional. El sistema profesional tiene un efecto significativo en el desarrollo de
la practica colaborativa, porque promueve una perspectiva que esta en oposicion directa a la
justificacién de la colaboracién (D’ Amour, Sicotte, & Levy, 1999) . De acuerdo con los autores
el proceso de profesionalizacion en muchos casos se caracteriza por el logro de la dominancia, la
autonomia y el control, en lugar de camaraderia y confianza. Por lo tanto, mientras que el
desarrollo de la practica colaborativa depende del reconocimiento mutuo por parte de los

profesionales de su interdependencia, asi como de la aceptacion de zonas grises donde sus
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respectivas contribuciones pueden superponerse, la dinamica de la profesionalizacién lleva a una
diferenciacion de profesionales y a comportamientos territoriales dentro del equipo.

La literatura presenta al sistema educativo como uno de los principales determinantes de la
préctica colaborativa interprofesional, porque representa la principal palanca para promover
valores colaborativos entre futuros profesionales ya que entre los miembros de cada profesion se
sabe muy poco de las précticas, conocimientos, responsabilidades, habilidades, valores,
perspectivas tedricas y profesionales de otras disciplinas. Esto en especial, es considerado como
uno de los principales obstaculos para la préactica colaborativa en equipos de salud (San Martin-

Rodriguez, Beaulieu, D'Amour, & Ferrada-Videla, 2005).

Determinantes organizacionales. La colaboracion interprofesional requiere un entorno
organizativo favorable. Los determinantes por lo tanto combinan atributos de la organizacién que
definen el trabajo, el entorno del equipo, su estructura y filosofia, los recursos del equipo y
apoyo administrativo, asi como mecanismos de comunicacion y coordinacion (San Martin-
Rodriguez, Beaulieu, D'Amour, & Ferrada-Videla, 2005). La estructura organizativa tiene una
fuerte influencia en el desarrollo de practica colaborativa en equipos de salud. La colaboracion
exitosa entre profesionales requiere un cambio de estructuras jerarquicas tradicionales hacia

estructuras mas horizontales (Henneman, Lee, & Cohen, 1995).

La filosofia de la organizacion. La filosofia de la organizacién y sus valores inherentes
también tienen un impacto en el grado de colaboracion. Esta debe apoyar la practica colaborativa
entre los profesionales. Una filosofia que valora la participacion, la equidad, la libertad de
expresion y la interdependencia es esencial para el desarrollo de la colaboracion dentro de los

equipos (Henneman, Lee, & Cohen, 1995). Un clima de apertura, la toma de riesgos, la
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integridad y la confianza fomentan actitudes de colaboracion entre los profesionales (San Martin-

Rodriguez, Beaulieu, D'Amour, & Ferrada-Videla, 2005).

Soporte administrativo. La implementacion de la colaboracion interprofesional requiere
apoyo administrativo. El desarrollo de la colaboracién entre los miembros del equipo se ve
facilitado por los lideres que saben como transmitir la nueva vision de la practica colaborativa
quienes motivan a los profesionales para que adopten la préactica colaborativa y quienes son
capaces de crear un entorno organizativo que fomente colaboracion (Stichler, 1995). En un
estudio se destaca la importancia del liderazgo en el desarrollo de la colaboracion en los equipos
y también se nombra el efecto negativo de la falta de gerentes (D’ Amour, Sicotte, & Levy,

1999).

Recursos del equipo. Una de las condiciones clave para una practica colaborativa exitosa es
la disponibilidad de tiempo para interactuar y de espacios para reunirse (Lindeke & Block,
1998). Segun los autores en primer lugar, una fuerte colaboracion exige que haya suficiente
tiempo disponible para que los profesionales del equipo compartan informacion, desarrollen
relaciones interpersonales y aborden problemas de equipo. Ademas, compartiendo espacio y
trabajando en fisico, la proximidad reduce la territorialidad profesional y los comportamientos
viejos y facilita la colaboracion, especialmente cuando surgen conflictos. Es esencial que la
organizacion considere la posibilidad de facilitar el compartir tiempo y espacio, destacando la
necesidad de contar con inversiones financieras para promover el desarrollo de la practica

colaborativa (Mariano, 1989).

Mecanismos de coordinacion y comunicacion. El desarrollo de una practica colaborativa

requiere mecanismos apropiados de coordinacion y comunicacion interprofesional. La
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colaboracion puede beneficiarse, en particular, de la disponibilidad de estandares, politicas y
protocolos interprofesionales, documentacion unificada y estandarizada y sesiones, foros o
reuniones formales en las que participan todos los profesionales de los equipos (D’ Amour,
Sicotte, & Levy, 1999). Los autores denotan que un papel clave es desempefiado por la
formalizacion de las normas y procedimientos para el desarrollo de la colaboracion entre

profesionales.

La voluntad de colaborar. Aunque los sistemas tienden a hacer la colaboracion
interprofesional obligatoria mediante la implementacion de estructuras y normas conducentes a
practica colaborativa, la colaboracion es, por su propia naturaleza, voluntaria (D’ Amour, Sicotte,
& Levy, 1999). Por lo tanto, para implementar una practica colaborativa, los profesionales deben
estar dispuestos a comprometerse con un proceso de colaboracion (Henneman, Lee, & Cohen,
1995). Segun algunos investigadores, la cohesion grupal es uno de los indicadores clave de la
disposicidn de los individuos para ser parte de un equipo (San Martin-Rodriguez, Beaulieu,
D'Amour, & Ferrada-Videla, 2005) . El indicador clave de cohesidn es la constancia profesional
en el grupo (Stahelski & Tsukuda, 1990). Otros autores mencionan que la buena voluntad del
equipo para trabajar en colaboracion depende de factores como la educacion profesional,
experiencia previa en situaciones similares y madurez personal (Henneman, Lee, & Cohen,
1995). En este sentido, estos estudios han demostrado como el ser receptivos a la idea de
colaboracion y el compromiso de los profesionales con un proyecto de colaboracién son
elementos esenciales en el desarrollo de la colaboracion. Otros estudios han demostrado la
importancia de los factores relacionados con la voluntad de trabajar en colaboracion, asi como

las expectativas de los empleados sobre el trabajo colaborativo y las creencias en los beneficios



57

asociados con la colaboracion interprofesional entre todos los que comparten objetivos comunes

(D’ Amour, Sicotte, & Levy, 1999).

Confianza. La mayoria de los investigadores clasifican la confianza como uno de los
elementos clave requeridos para el desarrollo de practica colaborativa (San Martin-Rodriguez,
Beaulieu, D'Amour, & Ferrada-Videla, 2005). Se ha mencionado que generar confianza requiere
tiempo, esfuerzo, paciencia y experiencias positivas anteriores (Henneman, Lee, & Cohen,
1995).Tener confianza en si mismo en el rol como profesional es esencial, asi como la muestra
de confianza hacia otros profesionales, en ambos niveles de confianza (confianza en las propias
habilidades y confianza en los demas). Al respecto, los investigadores concluyen que la
confianza depende de la competencia - habilidades y conocimientos - y de la experiencia, por lo
que los estudios mencionados demuestran claramente que los empleados deben considerar
indispensable la confianza si han de establecer relaciones de trabajo colaborativas. En otras
investigaciones también se encontrd que, en una situacion de colaboracion, los profesionales
depositan mas confianza en otros profesionales considerados entre los mas experimentados y

competentes (San Martin-Rodriguez, Beaulieu, D'Amour, & Ferrada-Videla, 2005).

Comunicacion. Segun la literatura revisada, la comunicacién es otra interaccion que influye
en el grado de colaboracidn. Las habilidades de comunicacion de los profesionales desempefian
un papel fundamental en el desarrollo de las relaciones de colaboracion entre los miembros del
equipo. La literatura presenta razones por las cuales la comunicacion puede ser considerada
clave. En primer lugar, esté el desarrollo de la colaboracion. Las practicas exigen que los
profesionales comprendan coOmo su trabajo contribuye a los resultados y a los objetivos del
equipo (Mariano, 1989). En segundo lugar, la comunicacion eficiente es esencial, ya que permite

negociaciones constructivas con otros profesionales (Henneman, Lee, & Cohen, 1995).
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Finalmente, como mencionan dichos autores, la comunicacién es un vehiculo para otros
determinantes de la colaboracion, como el respeto mutuo, el compartir o la confianza mutua.
Otros estudios examinaron el tema de la comunicacion y demostraron la importancia de la
comunicacion abierta y activa y la escucha que permiten el conocimiento mutuo entre los
profesionales del equipo y permitir mejoras a procesos para compartir informaciéon (D’ Amour,

Sicotte, & Levy, 1999).

Respeto mutuo. El respeto mutuo es un factor determinante de la colaboraciéon (Mariano,
1989). Segun el autor, el respeto mutuo implica el conocimiento y reconocimiento de la
complementariedad de las contribuciones de los diversos profesionales del equipo y de su
interdependencia. Por lo tanto, la falta de entendimiento, respeto o apreciacion de la contribucion
de otros profesionales constituye una barrera muy real para la colaboracién entre los
profesionales. En este sentido, como lo menciona el investigador, entre profesionales de la salud
se ha demostrado que, para trabajar bien en un entorno de colaboracion, los profesionales dan

mucha importancia a respeto mutuo.

Interdependencia de tareas. La interdependencia de tareas es el grado en el que los
miembros del equipo deben depender entre si para realizar sus tareas hacia el logro de la meta.
A medida que aumenta el nivel de interdependencia de tareas, también lo hacen la dependencia
entre los miembros de los equipos y, por lo tanto, los requisitos de coordinacion necesarios para
lograr resultados de rendimiento eficaces (Saavedra, Earley, & Van Dyne, 1993). Estos
investigadores han documentado niveles de interdependencia de tareas que se pueden organizar
en una jerarquia que refleja el grado en que las acciones de un miembro del equipo dependen de

las acciones de otro.



59

Los resultados de esta revision de la literatura pueden guiar a profesionales, gerentes y
quienes toman decisiones hacia una mejor comprension de los factores clave necesarios al acoger
iniciativas de colaboracion. La colaboracion es esencialmente un proceso interpersonal que
requiere la presencia de una serie de elementos en las relaciones entre los profesionales de un
equipo. Estos incluyen la voluntad de colaborar, confiar en los demés, respeto mutuo y
comunicacion. Sin embargo, a pesar de que las condiciones anteriores pueden ser necesarias, no
son suficientes, porque en los sistemas complejos los profesionales no pueden, por si mismos,
crear todas las condiciones necesarias para el éxito. Los determinantes organizacionales juegan
un papel crucial, especialmente en términos de capacidades de gestion de recursos humanos y
liderazgo. Actualmente no hay mucha evidencia de la influencia de estos determinantes en
cuanto la colaboracion. S6lo unos pocos estudios han examinado sus relaciones con la
colaboracion por lo que se necesita una mejor comprension de las relaciones entre lo
organizacional y las interacciones, determinantes que afectan la colaboracién y en particular a
nivel organizativo, a los gerentes y a quienes toman decisiones, quienes deben cada vez mas,

entender mejor las caracteristicas clave de las organizaciones que fomentan la colaboracion.

Relaciones Interpersonales en las Organizaciones

Un proceso importante de socializacion implica aprender la cultura de una organizacion,
incluyendo sus valores, mision, objetivos y practicas y, lo que es mas importante, cémo los
individuos pueden o no encajar en ella (Berger, 2014). El liderazgo juega un papel crucial aqui.
Diversos autores conceptualizan el liderazgo como un proceso comunicativo, especificamente
un proceso de creacion de sentido o de creacion de significado (Fairhurst, 1993). Los gerentes

que participan en el liderazgo organizacional ayudan a los empleados a hacer sentido de las
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caracteristicas organizacionales y a ser informados y motivados hacia visiones y objetivos
estratégicos departamentales y organizacionales.

La literatura indica que la calidad de la comunicacion esté vinculada a la calidad de las
relaciones en si. Al respecto, se encontrd que cuanto mayor sea la calidad percibida de la
relacion, mayor serd la calidad (precision, puntualidad y utilidad) de la informacién que los
empleados informaron haber recibido de supervisores (Sias, 2005). De manera similar, en otra
investigacion se vincula la calidad de la relacion con una valoracion y retroalimentacion
efectivas, encontrandose que entre empleados es mas probable escuchar y aceptar comentarios
negativos de los supervisores en los que confian y les caen bien, y que los supervisores que
perciben relaciones de alta calidad con sus empleados son mas dados a proporcionar
retroalimentacion constructiva de una manera considerada y reflexiva (Steelman & Rutkowski,
2004).

En el contexto colombiano se sugiere que mantener altos niveles de calidad en las relaciones
interpersonales en el contexto laboral influye positivamente el clima organizacional (Toro,
2009). En un estudio en universidades se evidencio que las relaciones interpersonales son las que
mas peso tienen en la ponderacion del estudio de clima laboral (Becerra, 2006).

A continuacion, se exponen elementos que pueden explicar y caracterizar las relaciones

interpersonales en el contexto organizacional.

La confianza en las relaciones de trabajo. Muchos equipos de trabajo operan en entornos
de conocimiento e informacion intensivos donde la confianza juega un papel importante para
permitir el intercambio de conocimientos e ideas. En un estudio se muestra que, en las primeras
etapas de su colaboracidn, los equipos van construyendo poco a poco la comunicacion y la

busqueda de retroalimentacién, lo que va mejorando la confianza en etapas posteriores del
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proceso de desarrollo del equipo (Romeike, Nienaber, & Schewe, 2016). La confianza es una
caracteristica definitiva del trabajo entre los miembros de un equipo. Es por esto que los
empleados con altos niveles de confianza hacia su equipo tienen niveles més altos de satisfaccion
laboral que empleados con bajos niveles de confianza. Como lo afirma el autor, se puede esperar
que los procesos de asimilacion y adaptacion social impacten el desarrollo de la confianza en los
equipos de trabajo. Los empleados son capaces de distinguir entre diferentes focos de confianza,
es decir, confiar en la organizacion, en la alta direccidn, en su supervisor directo u otros
miembros de su equipo. Esta forma de confianza se puede definir como la disposicion de un
miembro individual del equipo para sentirse vulnerable ante su equipo basado en la expectativa
positiva de que los miembros de su equipo no se aprovecharan de su situacion.

De acuerdo con la teoria del intercambio social, la confianza ha sido frecuentemente
identificada como un resultado clave de las relaciones de intercambio de alta calidad (Romeike,
Nienaber, & Schewe, 2016). Estos estudios encontraron que frecuentemente la falta de confianza
result6 de un desequilibrio en el intercambio. Los miembros del equipo pueden notar tal
desequilibrio cuando perciben su propio rendimiento como superior en comparacion con su
percepcion del rendimiento en el equipo en general y, en consecuencia, la confianza que tienen
hacia el equipo puede disminuir. Por lo tanto, al igual que la satisfaccion en el trabajo, la
confianza es una variable que tiene fuertes conexiones con la teoria del intercambio social.

Esta explicacion se deriva del modelo de confianza clasico que postula que esa confianza se
desarrolla a partir de una evaluacion de la confiabilidad como referente, en términos de
capacidad, benevolencia, e integridad (Mayer, Salovey, & Caruso, 2004). En el caso de
comparaciones con tendencia a ser bajas, el referente objetivo es considerado el tener habilidades

inferiores y por lo tanto se considera menos confiable. Segun los autores, la valoracion de la
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confiabilidad del referente es central en el proceso de desarrollo de la confianza porque
construye el fundamento para el aspecto cognitivo de la confianza. En consecuencia, el resultado
del proceso de comparacion social asume que el referente que tiene habilidades més bajas es de
menor confianza.

Un cierto nivel de interdependencia e intercambio social es un elemento que define el
trabajo de los equipos (Romeike, Nienaber, & Schewe, 2016). De acuerdo con los autores, esto
es particularmente cierto para los equipos en los que un miembro del equipo no posee todo el
conocimiento requerido para su trabajo. En su lugar, se requiere que él o ella intercambien ideas
y experiencias con los otros miembros del equipo para trabajar de manera efectiva. Debido a esto
y en cuanto la interdependencia, los miembros de los equipos no pueden evitar interactuar entre
si. Con confianza hacia sus compafieros de equipo, un empleado hace estas interacciones
manteniendo esperanzas positivas de asimilar lo que necesita. Segun los autores, esto facilita la
cooperacion voluntaria y aumenta la probabilidad de que la interdependencia y las interacciones
con otros miembros del equipo sean percibidas de manera positiva. Como la interdependencia y
las interacciones con otros miembros del equipo son elementos fundamentales del trabajo de un
miembro de un equipo, el nivel de confianza del miembro del equipo hacia aquellos los
miembros del equipo deben impactar en su nivel de satisfaccion laboral. Dichos autores
encontraron también que la confianza en el lider estaba significativamente relacionada
positivamente con la satisfaccion en el trabajo ya que los empleados que confian en sus
supervisores estan dispuestos a corresponder esta confianza con formas de conductas de trabajo
deseadas. Adicionalmente los autores mencionan que la confianza en los lideres medio el efecto

de las percepciones de liderazgo en la satisfaccion laboral.
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El papel de la confianza como mediador critico también ha sido confirmado empiricamente
(YYang, 2009). Su investigacion revel6 que la confianza desempefia un papel mediador clave en

las relaciones estrechas y continuas.

La capacidad de escucha. Los elementos de la comunicacion, como la escucha, juegan un
papel crucial en los modelos tedricos de desempefio grupal. En un estudio se revisoé si en la
calidad de la comunicacion del equipo mediaba la relacion (McGrath J. , 1984). De acuerdo con
el autor, la calidad de comunicacion del equipo se define como la medida en que los
comportamientos de comunicacion entre los miembros del equipo son fluidos, efectivos, claros,
puntuales y completos. Segun otros autores la comunicacion permite a los miembros del equipo
intercambiar, discutir e integrar tareas relevantes e informaciéon (Valls, Gonzélez, & Tomas,
2016). Por lo tanto, la calidad de comunicacion del equipo es un proceso clave. La comunicacion
en equipo sirve de soporte y es un mecanismo para la toma de decisiones y la resolucion de
problemas, que son, junto con la colaboracion, procesos clave en la diversidad en las relaciones.

La calidad de la comunicacién del equipo y el clima del equipo son dos variables
manejables, es decir, dos variables sobre las cuales las organizaciones y presumiblemente los
gerentes tienen el control (Van Knippenberg & Sitkin, 2013). De acuerdo con dichos autores, la
calidad de comunicacion del equipo se relaciona positivamente con el rendimiento del equipo. La
comunicacion entre sus miembros es un proceso de equipo clave que se ha identificado como
crucial para explicar como se relaciona la diversidad con el rendimiento. Cuando se toman
decisiones complejas o elaboran soluciones de equipo, los miembros del equipo se comunican
entre si para intercambiar y discutir la informacion en cuestion. Como lo plantean los autores, la
comunicacion entre ellos también se considera un mecanismo de apoyo para comportamientos de

coordinacién ya que los miembros del equipo al comunicarse establecen y mantienen los
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patrones y la calidad de sus interacciones. Segun otros autores la comunicacion es una funcion de
apoyo para monitorear, facilitar la evaluacion del progreso de los miembros e informar sobre la
eficacia del equipo (Glickman, Zimmer, Montero, Guerette, & Campbell, 1987). Todos estos
procesos que involucran la comunicacion entre equipos son procesos clave para para realizar y

alcanzar sus objetivos.

Relaciones supervisor-subordinado. La teoria del intercambio generalmente identifica dos
tipos principales de relaciones (Berger, 2014). En el intercambio de liderazgo, las relaciones de
alta calidad comparten la confianza mutua, el apoyo, la comunicacion abierta, participar en la
auto-divulgacion mutua, y de esta manera los subordinados disfrutan de libertad en la
negociacion sus roles. Asi mismo, el autor menciona que las relaciones de intercambio de
supervision de baja calidad son caracterizadas por bajos niveles de confianza, apoyo y auto-
divulgacion, menos comunicacion abierta, y una supervision mas directa. Su investigacion
también encontrd que constantemente los supervisores y los empleados tienden a formar
relaciones de mayor calidad con personas del mismo sexo, raza y etnia. Segn Cogliser y
Schriesheim (2000, citado en (Berger, 2014) los supervisores que son capacitados para capacitar
y ayudar a los empleados son mas propensos a fomentar relaciones de alta calidad con los
empleados porque les permiten trabajar independientemente y de forma auténoma.

Las personalidades de empleados y supervisores también pueden influir en el desarrollo de
las relaciones (Kinicki & Vecchio, 1994). Segun los autores es probable que los empleados con
un locus de control interno desarrollen una alta calidad en sus relaciones en las que gozan de
autonomia y negociacién. En contraste, los empleados con personalidades autoritarias son menos
probables que desarrollen relaciones de alto nivel porque implican socializacion de un rol

adicional y dinamico en lugar de roles estaticos, lo que puede ser incbmodo 0 molesto para una
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personalidad autoritaria. Los empleados tienden a estar mas satisfechos con los supervisores
cuyas personalidades son agradables, emocionalmente estables y extrovertidas, todas las
cualidades que probablemente mejoran la calidad (Finkelstein, Protolipac, & Kulas, 2000). Las
relaciones tienden a depender de estrategias regulativas (charlas superficiales, evitacion de
charlas sobre problemas) para mantener las relaciones. En relaciones de alta calidad es mas
probable que se utilice una comunicacion personal y directa para mantener las relaciones
(Berger, 2014). En general, esta investigacion indico que los beneficios se acumulan para los
supervisores y subordinados quienes desarrollan relaciones de alta calidad y tal desarrollo es
impactado por diversos factores que incluyen personalidad, similitud, cultura y comunicacion

interpersonal.

Resolucién de conflictos. Los procesos de colaboracion para gestionar y resolver conflictos
en el lugar de trabajo, tales como el coaching y la mediacion del conflicto, han aparecido en las
organizaciones en los ultimos treinta afios. En las organizaciones los lideres han experimentado
con mecanismos internos y externos para reducir los costos relacionales y financieros del
conflicto no resuelto (Brubaker, Noble, Kee-Young Park, & Press, 2014). De acuerdo con los
autores, muchas organizaciones mas grandes, particularmente corporaciones, gobiernos y
universidades, han incorporado el papel del ombudsman organizacional para apoyar en la gestion
de resolucion de conflictos. Disputas, problemas de equipo o entre personas cominmente surgen
de conflictos de personalidad, reconocimiento personal, o desacuerdos sobre presupuesto,
asuntos personales o estrategias. Segun dichos autores estas disputas no involucran temas
legales. Las disputas generalmente involucran a dos personas, a menudo el supervisor y el
subordinado. En contraste, las disputas del equipo involucran a varias personas en conflicto junto

con algunos problemas de rendimiento del grupo. De acuerdo con los autores, las partes son
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reacias a mediar, en parte debido a la falta de familiaridad con el proceso y una preferencia para
negar que exista el problema o que requiere atencion. El propdsito de la mediacion no es
siempre resolver, sino méas bien aclarar las expectativas y restablecer las relaciones (Cloke &
Goldsmith, 2000). Para otros asuntos como la discriminacion por edad o raza, la mediacion no
siempre es voluntaria, sino que es mas bien requerida por la administracion.

Noble (2011, citado en: (Brubaker D. , Noble, Kee-Young Park, & Press, 2014) plantea que
a medida que aumente el valor percibido de retener al personal clave, los empleadores daran
mayor atencion al apoyo a la resolucién de conflictos entre el personal. En tanto que los
empleadores pasen de un modelo de rendimiento individual a uno de equipo, mayor énfasis se le
dara a evaluar y mediar los conflictos del equipo. De acuerdo con este autor una de las
tendencias de mayor crecimiento en el coaching de gestion es fortalecer esta competencia de
resolucion de conflictos en los lideres. El autor también afirma que el énfasis en un
procedimiento formal obstaculiza la capacidad de los empleadores para encontrar resoluciones
tempranas e informales para disputas laborales. Los procesos disciplinarios y de quejas
convencionales fueron vistos como adversarios y centrados en la distribucion de la culpa en lugar
de la resolucién. Una solucion a este problema, es el mayor uso de la mediacién, que se
argumento Util para proporcionar un ambiente menos conflictivo en el que los individuos podrian

plantear sus preocupaciones (Saundry, McArdle, & Thomas, 2013).

Conexiones de las Relaciones Interpersonales y el Trabajo Colaborativo
La calidad de las relaciones interpersonales esta determinada por la calidad de la
comunicacion entre los participantes en un proceso de trabajo, que depende de la calidad de sus

interacciones subyacentes, particularmente en la medida en que hayan compartido objetivos,
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conocimiento y respeto mutuo (Gittell J. , 2006). Segun el autor, la calidad de las relaciones
también refuerza la calidad de su comunicacion y con ello se impacta positivamente el trabajo
compartido. Considerando que la coordinacion en el trabajo ha sido definida como la gestion de
las interdependencias entre tareas, la coordinacion relacional puede definirse como la gestion de
las interdependencias entre las personas que realizan esas tareas (Malone & Crowston, 1994;
Gittell J. , 2006).

De acuerdo con este ultimo autor, se espera que la coordinacion relacional mejore
potencialmente el rendimiento laboral en formas significativas. La comunicacién frecuente y
oportuna puede generar respuestas rapidas a nueva informacion a medida que surge, lo que
resulta en que se minimizan los retrasos y maximiza la capacidad de respuesta a las necesidades
del cliente. La comunicacion precisa reduce el potencial de errores y la comunicacién de
resolucion de problemas evitan el ciclo negativo de culpar y ocultar informacién, manteniendo el
foco en la mejora continua y aprendiendo positivamente. Las relaciones de alta calidad refuerzan
la comunicacion de alta calidad, alentando a los participantes a escucharse unos a otros y a tener
en cuenta el impacto de sus propias acciones u omisiones en aquellos que participan en una parte
diferente del proceso, por lo tanto, ayudandoles a reaccionar a la nueva informacion de manera
coordinada, contribuyendo ain mas al mejor desempefio en el proceso de trabajo.

Se espera que las buenas relaciones laborales particularmente sean importantes para lograr
los resultados deseados en entornos que son caracterizados por altos niveles de interdependencia
de tareas, incertidumbre y limitaciones de tiempo (Adler, 1995). Cuando la interdependencia de
tareas es baja, los participantes pueden realizar su trabajo de forma relativamente autbnoma con
poca consideracion por otros participantes en el proceso de trabajo, mientras que cuando

interdependencia de la tarea es alta, los participantes deben ser conscientes y responder a las
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acciones que son tomadas por otros participantes. La incertidumbre intensifica ain mas la
necesidad de coordinacion relacional. De acuerdo con el autor, cuando la incertidumbre es baja,
las respuestas y las transferencias pueden ser planificadas previamente, lo que requiere poca
necesidad de respuestas coordinadas a las condiciones cambiantes. Sin embargo, cuando la
incertidumbre es alta, las personas deben ser sensibles no solo a cambios que afectan sus propias
tareas sino también a cambios que afectan las tareas de otros con quienes son interdependientes.

Ademaés de mejorar los resultados de rendimiento, la gestion de las relaciones
interpersonales también puede mejorar la satisfaccion laboral del personal, aunque esta
proposicion no ha sido ampliamente explorada. Se ha mencionado que tener los recursos
necesarios para llevar a cabo el trabajo de cada persona es una fuente importante de satisfaccion
laboral (Hallowell, Schlesinger, & Zornitsky, 1996). Las relaciones laborales y su gestion es una
forma de capital social organizacional, un activo que lo hace mas facil para acceder a los
recursos necesarios para realizar el trabajo. Debido a este beneficio de coordinacion relacional,
se esperaria que la coordinacién relacional positiva sea asociada con la satisfaccion laboral.

Hay otra manera en la que se puede esperar que la coordinacion relacional aumente la
satisfaccion laboral. De acuerdo con la psicologia organizacional, la alta calidad en las relaciones
son una fuente de bienestar para las personas en el trabajo (Gittell J. , 2008). Una alta calidad en
las relaciones en general facilita la vida; las relaciones interpersonales de baja calidad pueden
llevar al agotamiento de las posibilidades para una vida mejor (Dutton, 2008) . Las relaciones de
alta calidad toman muchas formas, pero tienen en comun el tener una buena conciencia 'y
sintonia con las necesidades del otro, y por lo tanto energiza a los individuos involucrados en
ellas. La naturaleza energizante de las relaciones de alta calidad proviene del reconocimiento y la

validacion de cada persona por los otros. Segun los autores estas relaciones de alta calidad
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tienden a crear un ciclo positivo que es generador de otras relaciones de alta calidad, al igual que
las relaciones de baja calidad tienden a crear un ciclo negativo que genera otras relaciones de
baja calidad. Los autores concluyen que se espera que las relaciones positivas que sustentan la
coordinacion relacional (objetivos compartidos, conocimiento compartido, respeto mutuo)
conduzcan, por lo tanto, a niveles mas altos de satisfaccion en el trabajo. La gestion de las
relaciones interpersonales también mejora la satisfaccion laboral al permitir a las personas llevar
a cabo efectivamente su trabajo, proporcionando el apoyo social necesario para permitir su
resiliencia de cara del estrés (Gittell J. , 2008).

Las estructuras organizacionales que predicen altos niveles en las relaciones interpersonales
son aquellas que se conectan a través de grupos de trabajo en lugar de reforzar los silos que los
separan (Gittell & Douglass, 2012) . La teoria, por tanto, indica a las organizaciones reemplazar
las estructuras burocraticas tradicionales por mas estructuras relacionales, asi como favorecer la
capacitacion en trabajo colaborativo, implementar la resolucion de conflictos, favorecer la
medicion del desempefio y sus recompensas, realizar cruces de funciones multifuncionales
(como el caso gerentes o coordinadores de atencidn), promover protocolos multifuncionales
(tales como clinicas) y generar informacion multifuncional de los sistemas.

Claramente, el trabajo colaborativo y las relaciones interpersonales tienen mucho en comdn.
Los valores principales de ambos incluyen la implementacién de la mejor atencién posible a
través de una comunicacién Optima entre todas las personas involucradas en esa atencion,
incluidos los profesionales y el personal de apoyo, asi como los clientes y otros actores. Ambos
enfoques enfatizan la necesidad de construir objetivos compartidos, conocimiento compartido y
respeto mutuo a través de las fronteras profesionales. Como es mencionado en una investigacion,

el trabajo colaborativo implica también objetivos comunes y valores compartidos, y en las



70

relaciones interpersonales también se articula la integracion de tareas y el cambio organizacional
en sus dimensiones donde cobran significado (Gittell, Godfrey, & Thistlethwaite, 2013).

La habilidad para resolver problemas complejos en equipos de personas con diferentes
antecedentes y experiencia es necesaria para abordar muchas de las presiones sociales, temas
ambientales, retos, recursos y problemas econémicos en el mundo de hoy (Deming, 2015). Las
habilidades de trabajo colaborativo son cada vez méas valoradas en el lugar de trabajo, y las
personas con estas habilidades conforman un parte importante del cambiante mercado laboral.

De acuerdo a lo expresado por el autor, las habilidades colaborativas no se ensefian
explicitamente. Mas bien, las personas las aprenden cuando se involucran principalmente en
actividades de aprendizaje social como lo es el trabajo en las organizaciones mediante las
relaciones que surgen entre los miembros de ellas. El aprendizaje de este tipo ofrece diversas
oportunidades para las personas: observar como funciona el proceso social, cémo se ven
afectados, qué resultados se obtienen o cémo se da la solucién del problema, y cémo los
miembros del grupo responden a las contribuciones de los demas. Todo esto es util para la
posterior participacion en los grupos de trabajo.

Durante las colaboraciones en el lugar de trabajo, el conocimiento y la responsabilidad de la
actividad generalmente se distribuyen entre los miembros del equipo y se guian por el objetivo
de resolver un problema (Gauvain, 2018). Los miembros del equipo trabajan en sus partes
asignadas del mismo y coordinan sus actividades cuando es necesario. De esta manera sus
acciones conjuntas apuntan a un solo objetivo. De acuerdo con el autor, los diversos
componentes del problema deben estar bien definidos y compartidos con todos los miembros del
grupo. El intercambio explicito de ideas debe ocurrir mientras el proyecto esta en marcha, y los

roles y responsabilidades individuales deben rotar durante la actividad para que todos los
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miembros del grupo tengan acceso a los elementos clave del proyecto y tengan la posibilidad de
conocerlos. El autor concluye planteando que estas précticas pueden ser efectivas para promover
el compromiso y el aprendizaje de todos los miembros de un equipo y pueden fomentar una
mayor participacion de algunas personas poco representadas en la actividad.

Al respecto se demostrd que la colaboracion entre pares se puede disefiar para desafiar las
nociones preconcebidas sobre las competencias de los demés y promover un entorno méas
productivo y respetuoso para el aprendizaje. Aunque la mayoria de los seres humanos estan
preparados para aprender socialmente, no todas las situaciones sociales favorecen el aprendizaje
y la resolucidn constructiva de problemas. Los enfoques sociales para el aprendizaje y el
desarrollo cognitivo ofrecen importantes ideas para el desarrollo y disefio del trabajo
colaborativo (Cohen & Lotan, 2014).

Las conversaciones, la argumentacion, la toma de decisiones, y otras actividades de
relacionamiento social deben ser partes explicitas de la actividad (Robbins & Aydede, 2009).
Estas técnicas fomentan la participacion activa de los miembros individuales del grupo y ayudan
a comprometer la mente y el cuerpo (sistemas sensoriales y motores) en el aprendizaje de esta
competencia. Asi mismo los autores mencionan que es importante incluir la rotacion de roles y el
uso regular de intercambios de instruccién entre comparieros, ademas de medios claros para
evaluar estas ganancias. Finalmente, ellos plantean que un enfoque de aprendizaje distribuido
también puede ser til para abordar problemas relacionados con la equidad y la diversidad en el
entorno, por lo que los enfoques de colaboracion se pueden utilizar para crear oportunidades para
que los participantes observen y se involucren con otros como miembros competentes y

contribuyentes del grupo.
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La resolucion colaborativa de problemas se puede entender como la presencia de influencia
mutua entre los miembros del equipo, comunicacidn directa abierta y resolucion y apoyo a la
innovacion y la experimentacion (Dailey, 1978). El autor enfatiza que la resolucion de problemas
en forma de colaboracion es un método utilizado por los grupos de proyectos para confrontar y
resolver problemas técnicos. La resolucion colaborativa de problemas, por lo tanto, es una forma
importante de interaccion que contribuye significativamente a la supervivencia organizacional.
Segun lo planteado, es concebido como un proceso de resolucion de problemas en grupo basado
en autocontrol, intercambio mutuo con lideres, y confianza entre los miembros del grupo. Asi
mismo, la resolucidén colaborativa de problemas es un proceso de grupo basado en las demandas
de las tareas percibidas, mientras que la cohesion es una fuerza afectiva para mantener la
membresia grupal basada en las recompensas de la interaccion social. EI mismo autor plantea
que un grupo de proyecto podria demostrar una alta cohesion mientras que no es colaborativo en
cuanto a resolucion de problemas. La cohesion podria fomentarse si los miembros percibieran
que el grupo es un medio para obtener relaciones sociales satisfactorias. Ademas, tal grupo
podria ser no colaborativo ante la presencia de un lider de equipo con alta visibilidad profesional,
pero que tenga un estilo de liderazgo autocratico. Por lo tanto, el grupo seria cohesivo, pero no

colaborativo en la resolucion de problemas.

Meétodo
Tipo de Estudio
En relacion con la profundidad alcanzada con la presente investigacion, y de acuerdo con su
propdsito general, ésta se puede caracterizar como un estudio correlacional que incluye un
analisis descriptivo de las variables a estudiar. Es correlacional porque determina si dos variables

estan o no correlacionadas. Esto significa estudiar por ejemplo si un aumento o disminucion en
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una variable corresponde a un aumento o disminucién en la otra variable. Es descriptivo porque
debe proporcionar descripciones objetivas, precisas y sistematicas de los fendmenos sin intentar
inferir relaciones causales (Knupfer & McLellan, 1996).

El disefio de la investigacion esté orientado a un estudio de caso, cuyo objetivo primordial
es conocer a profundidad la percepcion en la organizacion acerca de las variables estudiadas
segun sus colaboradores (Herndndez, Ferndndez, & Baptista, 2014).

Participantes

Para la muestra del instrumento se tiene una poblacién finita de 3.010 individuos que hacen
parte de la comunidad universitaria. El estudio cuenta con datos suministrados por el estudio de
clima organizacional.

La recoleccion se realizd bajo el esquema de encuesta voluntaria en modalidad online donde
se tuvieron datos de 2.619 sujetos, es decir la encuesta fue contestada por el 87% del total de la
planta de la institucion, de diferente género, edad, nivel socioecondémico, nivel educativo, nivel
de cultura, tipo de contrato, cargo y departamento.

A continuacion, se presentan y analizan los datos sociodemograficos de la muestra de
encuestados, para lo cual se describen las condiciones generales a este respecto en términos de

género y tipo de cargo.
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Datos sociodemograficos de los participantes.
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CARGO-FUNCION

] .. . Total
Académico Administrativo
Recuento 495 929 1424
. % dentro de GENERO 34,80% 65,20% 100,00%
Femenino
% dentro de CARGO-FUNCION  45,80% 60,40% 54,40%
GENERO
Recuento 586 609 1195
) % dentro de GENERO 49,00% 51,00% 100,00%
Masculino
% dentro de CARGO-FUNCION 54,20% 39,60% 45,60%
Recuento 1081 1538 2619
Total % dentro de GENERO 41.30% 58,70% 100,00%
% dentro de CARGO-FUNCION 100,00% 100,00% 100,00%

En relacion con el género, la tabla muestra que los participantes se distribuyen entre un 54%

de personas de sexo femenino y un 46 % de sexo masculino. Es notoria la mayor presencia de

mujeres en esta institucidn, situacién que puede reflejar de alguna manera la filosofia humanista

e incluyente de la universidad. En relacién con el tipo de cargo la tabla muestra que los

participantes se distribuyen entre el 59 % de personal administrativo y el 41 % de personal

docente. Esto indica que, si bien a pesar de que la Universidad es un centro académico, hay una

poblacién administrativa bastante importante en su cantidad y que apoyan la labor docente,

siendo lo normal en general en las universidades que la cantidad de personal administrativo sea

inferior. La tabla también evidencia que en la poblacion femenina se concentran en los cargos

administrativos y que los docentes son mayoria hombres.
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Instrumento

Para el estudio se utilizaron parte de los resultados de una encuesta de estudio de clima
organizacional en una universidad privada de Bogota, Colombia, realizado en noviembre de
2017 (ver apéndice 1). Se definié como unidad de analisis el Clima Organizacional percibido por
los miembros de la comunidad educativa (Paez, Uesseler, Arias, & Méndez, 2017). Para este
caso constituye un criterio conceptual que permite escoger unos items en particular que facilitan
el analisis micro, meso y macro de las interacciones entre las personas de la organizacion,
permitiendo acceder a la experiencia subjetiva de las personas y la calidad de sus interacciones a
partir del proceso perceptual.

Dentro del instrumento se definen tres niveles de andlisis, el primero es denominado macro
donde se ubican las categorias relacionadas con el sentido y mision de la Universidad; esta
dimensidn abarca el proceso de ensefianza- aprendizaje, el cual atraviesa los macro sistemas de
la Universidad. En el segundo nivel denominado meso, se encuentran las categorias relacionadas
con las dindmicas organizacionales propias de una compleja red social conformada por
subsistemas que cumplen funciones en la gestion del cambio, en la que se incluye la
comunicacion y la provision de recursos. En el tercer nivel denominado micro donde se
encuentran las dimensiones asociadas a las interacciones entre personas y equipos de trabajo,
incluyendo las précticas de liderazgo, que son las variables aisladas en el presente estudio.

El instrumento posee nueve tipos de variables las cuales son: (i) Sentido de comunidad, (ii)
Formacion integral, (iii) Compromiso con las funciones de la Universidad, (iv) Disposicion al
cambio, (v) Comunicacion, (vi) Disponibilidad de recursos, (vii) Trabajo colaborativo, (viii)

Relaciones interpersonales, y (ix) Practicas de liderazgo. Consta de 63 items en total.
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Para el estudio se tomaron las variables (vii), (viii) y (xi) que permiten realizar el analisis
micro, pertinente para el presente estudio ya que hace parte del alcance de la unidad de Gestion
Humana. (Ver Apéndice 1). De esta manera, el interés del estudio esta orientado a las siguientes
variables relevantes: (i) Practicas de liderazgo, la cual contiene 11 preguntas orientadas a evaluar
el grado en que el jefe inmediato incide favorablemente en los colaboradores, a través de la
generacion de una vision compartida y de espacios de participacion, confianza y reconocimiento,
todo ello encaminado a la transformacion del entorno. (ii) Trabajo Colaborativo, la cual contiene
8 preguntas orientadas a evaluar las dindmicas de interacciones entre dos 0 méas personas que se
encuentran inmersas en una cultura particular, en las cuales interviene el trato, la articulacion de
los equipos de trabajo y la manera de identificar y resolver los conflictos y (iii) Relaciones
interpersonales, la cual contiene 7 preguntas orientadas a evaluar el grado en que las personas
establecen una interdependencia positiva caracterizada por: responsabilidad personal,
coordinacion de acciones y cooperacion; que les permita articular las visiones sobrepuestas de

las diversas ciencias, culturas y métodos.

Metodologia de construccion y validacion del instrumento. Se disefié una prueba que
permitiera apoyar las inferencias sobre clima organizacional, basada en la teoria de respuesta al
item. Las preguntas fueron disefiadas mediante grupos focales con participacion de personas de
diversas unidades y de diferentes cargos, incluyendo directivos.

El modelo estadistico empleado para la encuesta de Clima logra validar de manera
independiente cada item del instrumento y generar una estructura flexible que puede en la que
pueden agregar o desagregar elementos sin alterar la confiabilidad del instrumento total.
Adicionalmente hace posible la comparacion entre items similares de diferentes instrumentos, lo

que posibilita la correlacion con otras fuentes de informacién o con el mismo instrumento asi
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tenga variaciones en algunos de sus items, de esta manera se definié que el modelo estadistico
utilizado esté basado en la teoria de respuesta al item. Se menciona que esta teoria (también
conocida como teoria de la respuesta latente), se refiere a una familia de modelos matematicos
que intentan explicar la relacién entre los rasgos latentes (caracteristicas o atributo no
observables) y sus manifestaciones (es decir, resultados observados, respuestas o desempefio)
establecen un vinculo entre las propiedades de los elementos en un instrumento, los individuos
que responden a estos elementos y el rasgo subyacente que se mide (Hambleton & Swaminathan,
1985). Dicha teoria asume que la construccion latente (por ejemplo, estrés, conocimiento,
actitudes) y los elementos de una medida estan organizados en un continuo no observable. Por lo
tanto, su propdsito principal se centra en establecer la posicién del individuo en ese continuo.

El proceso de validacion del instrumento se apoyd, por lo tanto, en las siguientes evidencias:

e Lavalidacion del contenido, con diversos grupos de participantes y directivos de la
Universidad, con relacion a su pertinencia, consistencia de contenido y de estilo.

e Evidencia de confiabilidad, mirando su consistencia interna, el grado de conformidad o
acuerdo que exhibe un conjunto de medidas comparables, con el indice de Cronbach. En
el caso de la totalidad del instrumento se obtuvo un indice de confiabilidad de 0,974,
bastante alto dado que valores por encima de 0,7 en pruebas con opciones de respuesta
politémicas (de multiples respuestas) se consideran aceptables.

e El andlisis factorial, para descubrir cuéntos factores -representando variables latentes-
estan interviniendo en los items de la prueba. items con un valor de correlacion item-total
en el orden de 0.3 a 0.5 proveen una cantidad moderada de informacion, y valores
mayores a 0.5 reflejan grandes cantidades de informacion. Entre 0,3 y 0,5 se obtuvieron

13 items; mayores a 0,5 se obtuvieron 46 items. En items dicotdmicos (8 en total) (como
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items de seleccion multiple, que resultan en respuestas correctas o incorrectas), la
magnitud de la correlacion item-total es mas baja que items politomicos en escalas
graduadas, y por tanto valores de la correlacion item-total corregidas de 0.2 0 mayores se
ven a menudo como aceptables en items dicotdmicos, y valores con esta correlacion
superiores a 0.4 se ven como bastante buenos. Menores a 0,2 se obtuvo 1 item. Mayores a
0,2 se obtuvieron 7 items. Uno de los resultados mas utiles aqui es la correlacion
elemento-total corregida, que es una medida del nivel de discriminacién de los items. Un
valor de 0 indica no discriminacion, y un valor de 1 indica discriminacion perfecta. items
con esta correlacion inferior a 0,3 -para items politébmicos- 0 0,2 -para dicotémicos-,
proveen una cantidad relativamente baja de informacién, y se puede considerar su
eliminacién; dicho de otra manera, estos items pueden eliminarse de la evaluacion sin
ninguna pérdida de informacion. Los items con valores inferiores a 0,3 fueron tres. Estos,
sin embargo, son items dicotdmicos, que tienen un nivel de exigencia menor, y por tanto
no ameritan suprimirse. Ninguno de los 77 items, al ser suprimido, mejora de manera
notoria este indicador, no sugiriendo tampoco que algun item deba suprimirse.

e Estas evidencias sirvieron para revisar el grado de discriminacién y dificultad de los
items, ajustarlos y eliminar aquellos que no daban informacion significativa. Las mismas
validaciones se hicieron sobre la aplicacion definitiva del instrumento, y se reviso el

grado de informacidn de los items y su agrupacion en categorias significativas.

Escala. Dadas las caracteristicas conceptuales del instrumento, se privilegid la construccion
de items en una escala de Diferencial Semantico (Osgood, Suci, & Tannenbaum, 1957). Esta es
una escala de calificacion de encuesta o cuestionario que solicita a las personas que califiquen un

producto, compariia, marca o cualquier entidad dentro de los marcos de las opciones de
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calificacidon de maltiples puntos. Estas opciones de respuesta a la encuesta son gramaticalmente
expresadas en adjetivos opuestos en cada extremo. Por ejemplo, amor / odio, satisfecho /
insatisfecho y es probable que regrese / es poco probable que regrese con opciones intermedias.
Es una forma confiable de obtener informacion sobre la actitud emocional de las personas hacia
un tema de interés. Dicha escala permite que este significado connotativo de la actitud emocional
hacia las entidades se pueda registrar y poner en practica. Hasta la fecha es un dispositivo de
medicidn establecido en muchos campos (por ejemplo, psicologia, sociologia y linglistica). Para
un caso colombiano, un estudio propone el diferencial semantico para caracterizar el liderazgo en
una organizacion (Perez, Arango, & Branch, 2008).

La escala del presente estudio se construyo respondiendo a tres necesidades principales: que
fueran faciles de entender y de contestar, que permitiera tener un acercamiento cualitativo y que
dieran cuenta de la percepcion respecto al contenido de cada item (Paez, Uesseler, Arias, &
Méndez, 2017). Esta escala en su puntuacion va desde 1 a 6, donde 1 corresponde al nivel mas
bajo de la calificacion y 6 el nivel mayor de la misma.

El diferencial semantico utilizado presenta una escala en cada pregunta con adjetivos que se
relacionan conjuntamente con los conceptos propuestos. Por ejemplo, al realizar la pregunta
“Ante los conflictos que se dan en mi Unidad, las personas prefieren...”, la respuesta esta dada

en dos adjetivos (Evadirlos / Resolverlos).
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Gréfico 1.

Ejemplo de la escala de diferencial semantico

Ante los conflictos que se dan en

mi Unidad, las personas
Evadirlos OOOOOO Resolverlos
prefieren:

Como lo muestra el grafico 1, dentro de la escala los individuos seleccionan su respuesta
marcando en donde hay seis posiciones y cada posicion a medida que se acerca al adjetivo
positivo significa un valor mayor. Para la escala se utiliza una calificacion de 1 a 6, siendo 1 el
adjetivo de nivel mas bajo y 6 el mas alto. Dentro del ejemplo anterior de Evadirlos / Resolverlos
si el individuo sentia que en su equipo ante los conflictos las personas tratan activamente de
resolverlos, podia tener una calificacion de 4, 5 o 6.

Procedimiento

Esta investigacion se llevo a cabo en cuatro fases para su efectivo desarrollo, para esto se
implementaron diversas estrategias en la recoleccion y el andlisis de la informacion. Las fases
son en su orden:

e Primera fase: se selecciond el tema a trabajar y se llevo a cabo una contextualizacién que fue
mas tedrica, empirica, histdrica y conceptual donde se establecid el estado del arte en
cuestion que permitio tener informacion relevante respecto al trabajo investigado. Se justifico

la pertinencia de este trabajo y se planted el problema de investigacién. Finalmente se realizd
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un marco de referencias conceptuales donde se definieron los conceptos a trabajar durante el
proyecto.

e Segunda fase: consistio en la preparacion y analisis de los datos del instrumento de
recoleccion de la informacidn que para este caso es la encuesta de Clima Organizacional, de
donde se extrajeron las categorias de rastreo y analisis de la informacion. Se hizo una
complementacion del estado del arte tanto en la linea tedrica como en los desarrollos de
investigacion empirica adelantados y mas relevantes.

e Tercera fase: consistio en el proceso de organizacion, analisis y discusion de los resultados

obtenidos.

Resultados
Caracterizacion de las Practicas de Liderazgo Transformacional

La primera variable para analizar consiste en Practicas de Liderazgo, donde se estudia el
grado en que el jefe inmediato incide favorablemente en los colaboradores, a través de la
generacion de una visién compartida y de espacios de participacion, confianza y reconocimiento,
todo ello encaminado a la transformacion del entorno mediante las conductas de los jefes
asociadas al liderazgo de equipos.

El analisis se hara agrupando los puntajes entre 1 y 3 como poco favorables y 4, 5y 6 como
favorables en el item.

La tabla 4 muestra que el total de las préacticas de liderazgo se encuentran igual o superior al
87%, evidenciando una percepcion muy favorable y permitiendo observar que el estilo de
liderazgo transformacional esta presente en la institucion.

Estos resultados sugieren que existe una relacion positiva y fuerte entre las practicas de

liderazgo y desempefio del equipo. Para el desempefio del equipo, esto sugiere que las practicas



de liderazgo que implican generar confianza, inspirar una vision compartida, fomentar la
creatividad, enfatizar en el desarrollo, y el reconocimiento de los logros se relaciona
positivamente con la forma en que los miembros del equipo se sienten acerca de alcanzar esa

milla extra y alcanzar metas.

82
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Tabla 4

Resumen de resultados de Practicas de liderazgo

COD. ITEM Puntajes entre 1y 3 Puntajes entre 4y 6
Cuando las personas de mi
PLO2 Unidad presentan ideas nuevas el  Descalificador 7,2 Receptivo 97,8

jefe inmediato se muestra:

Cuando pido orientacién en mi

PLO trabajo, mi jefe inmediato me:

Descalifica 6,4 Guia 93,6

Cuando se toman decisiones
PL10 importantes que inciden en mi Descalificada 9 Tenida en cuenta 91
trabajo, mi opinion es:

En mi Unidad, las fortalezas de
PLO3 las personas son un aspecto que Subestima 9,7 Reconoce 90,3
el jefe inmediato:

Cuando tengo que conversar con
PLO7 mi jefe inmediato sobre algo en Amenazado(a) 10 Respaldado(a) 90
lo que me equivoqué, me siento:

La retroalimentacion que recibo
PLO9 de mi jefe inmediato ha sido Frustracion 10  Crecimiento personal 90
fuente de:

En mi Unidad, la reflexion sobre
los resultados de las acciones que
desarrollamos como equipo, ha
sido:

PL11 Deficiente 10 Enriquecedora 90

El aporte que mi jefe inmediato
ha hecho para construir una
vision compartida en mi equipo,
ha sido:

PLO4 Inexistente 11  Totalmente favorable 89

El trato que mi jefe inmediato da

PLOG a las personas de mi Unidad es:

Discriminador 11 Equitativo 89

La forma como mi jefe inmediato
PLO5 comunica las decisiones, genera Incertidumbre 13 Confianza 87
un ambiente laboral de:

Para mi jefe inmediato, la
PLO8 promocion de espacios en los que Inatil 13 Prioritario 87
todos aportemos es un aspecto:

Fuente: Elaboracion propia
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Con referencia a la pregunta: Cuando pido orientacidon en mi trabajo, mi jefe inmediato me:
Descalifica / Guia, el 93,6 % de la poblacion calificé este criterio con valores favorables. El
restante porcentaje acumulado del 6.4% % refiere inconformidad con respecto a la guia del jefe
en asuntos de su trabajo. Con respecto al estilo de orientacion del jefe se percibe como una
competencia a nivel de liderazgo por parte del jefe de la unidad como un facilitador y orientador,
que permite que las actividades se cumplan en los tiempos y objetivos previstos para equipo de
trabajo. Segun se observa en el puntaje de calificacion, la institucidén cuenta con jefes que
orientan el trabajo en equipo y esto coadyuva a que los jefes se gesten como lideres implicados
en su propia mejora y crecimiento de su liderazgo. Una parte mucho menor de la poblacion
manifiesta que no percibe orientacion tanto como quisieran, siendo una buena oportunidad para
la formacion de lideres.

Con referencia a la pregunta: Cuando las personas de mi Unidad presentan ideas nuevas el
jefe inmediato se muestra: Descalificador / Receptivo, el 92.8 % de la poblacion calificd
favorablemente la variable relacionada con la receptividad de las ideas nuevas por parte de los
colaboradores. El 7.2 % restante distribuye sus opiniones como descalificador ante nuevas ideas.
Con respecto a la aceptacién de nuevas ideas por el jefe, se evidencia que es favorable, mas no
obstante una parte distribuye sus opiniones entre descalificador y poco receptivo ante nuevas
ideas, y esto puede implicar que algunos colabores no perciben receptividad hacia la generacién
de nuevas ideas para la unidad, lo que se puede explicar en algunos casos por la alta
jerarquizacion en la toma de decisiones y la estructura de planeacion de actividades anual que no

permite la adopcion de nuevas ideas que impacten a las unidades.
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Con referencia a la pregunta: En mi Unidad, las fortalezas de las personas son un aspecto
que el jefe inmediato: Subestima / Reconoce, el 90.4 % informa que encuentra reconocimiento de
sus fortalezas por parte del jefe y el 9.7 % de la poblacion indica que no cuenta con el
reconocimiento de fortalezas. Con respecto al reconocimiento de las fortalezas por parte del jefe,
hay una parte pequefia de la poblacion que indica que no cuenta con el reconocimiento de
fortalezas y este aspecto podria estar ocasionando baja motivacién por parte de los integrantes de
un equipo de trabajo en el tiempo al presentarse una falta de conocimiento de las potencialidades
y capacidades de cada persona en el desarrollo de su trabajo. Se puede plantear que el reflejar en
un plan de desarrollo del cargo frente a las competencias y aptitudes propias de los colaboradores
puede influir positivamente. Es necesario que un jefe de unidad conozca las potencialidades de
las personas integrantes de su equipo, permitiendo que se encuentren en la posicion y realicen las
actividades en las que tienen mas fortalezas.

Con referencia a la pregunta: El aporte que mi jefe inmediato ha hecho para construir una
vision compartida en mi equipo, ha sido: Inexistente / Totalmente favorable, el 89 % de los
participantes determind que el aporte a la vision compartida es favorable. También se observa
como el 11 % determina una percepcién opuesta respecto a la construccion y aporte de la vision
por parte del jefe inmediato. Con respecto al aporte del jefe en la construccion de la vision y
dado que este aspecto es una construccion propia de los lideres de la organizacién frente al
trabajo en equipo, se puede evidenciar que pueden encontrarse algunos jefes de unidad que
presentan poco o algo de indiferencia relacionada con acompaiiar al equipo de trabajo en la
vision a largo plazo como equipo de trabajo, y este aspecto es una caracteristica de los equipos

que implica una construccion de planeacion en actividades que generen valor en el tiempo y no
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solo con actividades del dia a dia que no generan construccion y generacién de estructuras a
largo plazo.

Con referencia a la pregunta: La forma como mi jefe inmediato comunica las decisiones,
genera un ambiente laboral de: Incertidumbre/Confianza, en el 87 % de los encuestados se
observa que el jefe impacta positivamente generando un ambiente laboral de confianza, en
cuanto comunica asertivamente las decisiones para generar acciones y actividades a desarrollar.
El 13 % califico como desfavorable la forma que los jefes comunican las decisiones. Con
respecto a la forma del jefe al comunicar las decisiones, y dado que la comunicacion es la fuente
y eje de la estrategia organizacional, este aspecto debe mejorarse porque puede afectar a la
organizacion en cuanto al desarrollo de sus actividades por la falta de gestién de comunicaciones
frente a las actividades propias de la unidad. Los colaboradores deben sentirse parte de los
resultados y acciones de la unidad para que generen compromisos. Se puede evidenciar que un
jefe que no comunica puede ser un jefe que busca el reconocimiento individual y esto afecta a la
organizacion.

Con referencia a la pregunta: El trato que mi jefe inmediato da a las personas de mi Unidad
es: Discriminador / Equitativo, el 89 % de los entrevistados, indica que cuentan con un trato que
es percibido como equitativo por parte del jefe. También se observa como el 11 % calificé su
percepcion cerca de discriminador y no equitativo el trato del jefe de la unidad. Con respecto al
trato del jefe a la unidad, se observa como la organizacion realiza intervenciones al respecto y
que dentro de sus politicas esta definido el buen trato hacia todas las personas, en concordancia
con los hallazgos encontrados. No obstante, aungue en esta institucion dentro de sus politicas
institucionales se consagra una orientacion humanista, se observa como una parte de la poblacion

califico como discriminador y no equitativo el trato del jefe de la unidad. Este comportamiento
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deberia ser menor dado el conjunto de valores presentes en la institucion, y un conjunto de
valores debe ser coherente tanto en su doctrina como en su medicién de resultados.

Con referencia a la pregunta: Cuando tengo que conversar con mi jefe inmediato sobre algo
en lo que me equivoqué, me siento: Amenazado(a) / Respaldado(a), el 90 % consider6 que
cuentan con el respaldo por parte del jefe en los momentos que se cometen errores en la
ejecucion de sus actividades. EI 10% restante manifiesta que no cuenta con ese tipo de respaldo.
Con respecto al trato del jefe al conversar sobre errores con los subalternos, se refleja que los
jefes han tomado positivamente las acciones intencionales en torno a manejo del conflicto,
asertividad ante los errores por parte de los colaboradores y orientacién ante el error. Es de
denotar que la institucién cuenta con programas relacionados como una escuela de liderazgo
donde se acompafia al jefe en torno a estas tematicas. Una parte manifiesta que no percibe
positivamente apoyo del jefe en momentos de necesitarlo ante un error, y puede ser un aspecto
que impacta la confianza y comunicacion, asi como los resultados de las unidades.

Con referencia a la pregunta: Para mi jefe inmediato, la promocidn de espacios en los que
todos aportemos es un aspecto: Indtil / Prioritario, el 87 % de los entrevistados reflejo que la
institucion cuenta con espacios Utiles donde se promociona el aporte del equipo de trabajo. EI 13
% manifiesta que no hay estos espacios en la medida deseada. Con respecto a la promocién de
espacios en los que todos aporten, se refleja como los jefes generan oportunidades internas de
equipos primarios de trabajo que aportan al mejoramiento de comunicacion y encuentro, asi
como el analisis de resultados obtenidos a pesar de que algunos perciben no tener estos espacios

en la medida que quisieran.
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Con referencia a la pregunta: La retroalimentacion que recibo de mi jefe inmediato ha sido
fuente de: Frustracion / Crecimiento personal, se observa como el 90 % de los participantes
indica que percibe crecimiento individual frente a las observaciones del jefe inmediato. EI 10%
expresa frustracion en torno a este resultado. Con respecto a la retroalimentacion del jefe
inmediato, se percibe crecimiento individual frente a las observaciones del jefe inmediato, lo que
impacta positivamente tanto en la gestion propia del area como en los niveles motivacionales de
los colaboradores. Una parte expresa frustracion, en torno a este resultado, y es necesario
determinar acciones intencionales para mejorar los resultados, dado que la frustracion impacta en
no solo en la persona como individuo sino en el comportamiento colectivo. Este aspecto es
importante tenerlo en cuenta para los analisis de riesgo psicosocial y su intervencion.

Con referencia a la pregunta: Cuando se toman decisiones importantes que inciden en mi
trabajo, mi opinidn es: Descalificada / Tenida en cuenta, el 91% de los participantes indicaron
que sus opiniones son tenidas en cuenta al momento de tomar decisiones importantes que tienen
que ver al trabajo. EI 9% restante percibe que no es asi. Con respecto a la Receptividad ante la
opinidn sobre temas importantes, se evidencia que se impacta positivamente en los resultados de
las unidades, dado que los jefes cuentan con las habilidades técnicas y profesionales de sus
equipos de trabajo ante situaciones importantes que impactan la unidad.

Con referencia a la pregunta: En mi Unidad, la reflexion sobre los resultados de las
acciones que desarrollamos como equipo, ha sido: Deficiente / Enriquecedora, el 90 % de los
participantes encontré enriquecedora la evaluacion de resultados frente al equipo de trabajo y el
10% no lo percibe asi. Con respecto a la reflexion sobre los resultados del equipo, se puede
interpretar como las herramientas y estrategias disefiadas en torno a mediciones de la gestion en

la institucion relacionada con los equipos de trabajo y sus resultados frente a los procesos de
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planeacion, son positivas y generan valor a la organizacion. Se evidencia que los altos puntajes
en practicas de liderazgo se encuentran afectando positivamente el clima organizacional.

Las 11 practicas de liderazgo evaluadas en el estudio son equiparables a 20 items de un total
de 30, del inventario de liderazgo transformacional IPL (Kouzes & Posner, 2003). Es importante
destacar que las précticas estudiadas aqui no fueron adaptadas de dicho instrumento.

En la tabla siguiente se aprecia las 20 practicas del inventario IPL de Kouzes y Posner que

coinciden con las estudiadas en la presente investigacion.



Tabla b

Correspondencia de las practicas de liderazgo transformacional de Kouzes y Posner con las

evaluadas en el presente estudio

Précticas de liderazgo transformacional medidas por Kouzes y Posner (2003)

Practica
evaluada en
este estudio

Brinda a los demas libertad y posibilidad de eleccion en cuanto a como hacer

su trabajo pl 10
Habla con verdadera conviccion sobre la gran importancia y el propdsito de

nuestro trabajo pl 11
Solicita comentarios y sugerencias sobre la forma en que sus acciones afectan

el rendimiento de los demés pll1
Desafia a las personas a que intenten formas nuevas e innovadoras para hacer

su trabajo pl 2
Brinda reconocimiento y gran apoyo a los miembros del equipo por sus

aportaciones pl 3
Se asegura de recompensar a las personas de forma creativa por sus

aportaciones a nuestro éxito pl 3
Reconoce publicamente a las personas que marcan un ejemplo de compromiso

con los valores compartidos pl 3
Comunica una vision global de nuestras aspiraciones de logro pl 4
Describe una imagen convincente de cdmo podria ser nuestro futuro pl 4
Les indica a los deméas cdmo pueden concretar sus intereses a largo plazo

inscribiéndose a una vision compartida pl 4
Apela a los demas a compartir suefios emocionantes sobre el futuro pl 4
Crea consenso sobre un conjunto comun de valores para administrar la

organizacion pl 5
Dedica tiempo y energia en asegurarse de que las personas con las que trabaja

cumplan con los principios y estandares acordados pl 5
Trata a las personas con dignidad y respeto pl 6
Respalda las decisiones que las personas toman por su cuenta pl 7
Desarrolla relaciones cooperativas entre las personas con las que trabaja pl 8
Elogia a las personas por un trabajo bien hecho pl 9
Le da importancia al hecho de comunicarles a las personas que confia en sus

capacidades pl 9
Encuentra la forma de celebrar los logros pl 9
Escucha atentamente los diversos puntos de vista pl 9

Fuente: elaboracion propia



Caracterizacion del Trabajo Colaborativo

La segunda variable a realizar el analisis consiste en Trabajo Colaborativo, determinado

como el grado en que las personas establecen una interdependencia positiva caracterizada por

responsabilidad personal, coordinacion de acciones y cooperacion.

La tabla 6 muestra que las dindmicas de trabajo colaborativo fueron percibidas con una

favorabilidad igual o superior al 86%.

Tabla 6

Resumen de resultados en Trabajo Colaborativo organizadas de mayor a menor.

91

COD ITEM Puntajes entre 1y 3 Puntajes entre 4y 6
Frente al trabajo con otros para alcanzar un Buena

TC03 mismo fin, las personas de mi Unidad Molestia 7 . .

, disposicién

colaboran con:

TC06 La cqpam_dad que tienen los equipos de tr.abajo Pésima 9 Excelente o1
de mi Unidad para alcanzar consensos es:
Al momento de asumir las consecuencias de sus

TCO8 propias decisiones, las personas de mi Unidad Evasivas 10 Responsables 90
se muestran:
En mi Unidad, la posibilidad de integrar

TCO5 diferentes formas de comprender la realidad y Nula 10 Alta 90
Ilegar a un acuerdo es:

TCo4 La coordmamqn de_las actmda_des e.ntre las Inexistente 10 Excelente 90
personas de mi equipo de trabajo es:

TCO7 P_ara las personas que. trabajan conmigo, mi Irrelevante 11 Importante 89
bienestar personal es:

j i Uni i . Totalmen

— Cuando el t_ra_bajo en mi Unidad requiere . Desanimadas 13 otalmente g7
esfuerzo adicional, las personas se muestran: dispuestas
Cuando una persona de mi equipo incumple un

TC02 compromiso que afecta al grupo, esta persona Indiferente 14 Preocupada 86

se muestra:
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En la tabla anterior se observa la distribucion de la variable Trabajo Colaborativo donde se
analizan los 8 items de la variable: Disposicion a hacer esfuerzos adicionales, Interés en cumplir
compromisos con el equipo, Disposicidn para trabajar en metas comunes, Coordinacion de
acciones, Capacidad para llegar a acuerdos, Capacidad para consenso, Interés por el bienestar de
los comparieros, y capacidad de asumir responsabilidades de decisiones y sus consecuencias.

Con referencia a la pregunta: Cuando el trabajo en mi Unidad requiere esfuerzo adicional,
las personas se muestran: Desanimadas / Totalmente dispuestas, el 87% de los participantes se
percibe como dispuesto a realizar esfuerzo adicional en el trabajo de equipo; el 13 % percibe que
se sienten desanimados si realizan esfuerzos adicionales. Con respecto al esfuerzo adicional, una
parte de la poblacion percibe que se sienten desanimados si realizan esfuerzos mas allé de lo
esperado, y puede evidenciar la generacion de preferencias de algunas personas en un equipo de
trabajo frente a otras. Cabe anotar que la institucion realiza procesos de formacién en torno a
variables como manejos de equipos de trabajo, siendo alto este valor para la institucion.

Con referencia a la pregunta: Cuando una persona de mi equipo incumple un compromiso
que afecta al grupo, esta persona se muestra: Indiferente / Preocupada, el 86% de los
participantes manifiesta que se expresa preocupacion al momento de incumplir con los
compromisos establecidos en el equipo de trabajo. Se evidencia también como el 14% informa
cierta indiferencia al momento de incumplir compromisos. Al respecto es posible que esta
pregunta pueda estar relacionada con la anterior, dado que, si el colaborador siente pertenencia
con el equipo, se puede sentir afectado significativamente frente al no cumplimiento de
compromisos. Este aspecto ademas esta muy relacionado con la relacion con su jefe. Es de

denotar que, siendo una medicion de relacion de trabajo del compromiso en el equipo y que es
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indiferente para el colaborador, reflejaria que, aunque se hace mal el trabajo, no tiene
repercusiones sobre sus resultados y sus incentivos.

Con referencia a la pregunta: Frente al trabajo con otros para alcanzar un mismo fin, las
personas de mi Unidad colaboran con: Molestia / Buena disposicion, el 93% de los participantes
percibe y califica con buena disposicion el trabajo hacia metas comunes, mientras que un 7% es
apatico a estas actividades. Con respecto a trabajar en metas comunes, se puede evidenciar con
este resultado que la institucion gestiona actividades que requieren del trabajo en red y
colaborativo entre unidades y entre personas de una misma unidad. Sin embargo, ante quienes
son apéticos a estas actividades, la institucion debe evaluar para generar espacios que mejoren su
percepcion.

Con referencia a la pregunta: La coordinacion de las actividades entre las personas de mi
equipo de trabajo es: Inexistente / Excelente, el 93% de los participantes percibe como positivas
las acciones de coordinacion de actividades entre el equipo de trabajo. EI 7% percibe
negativamente las actividades de coordinacién. Con respecto a la coordinacion de acciones, se
evidencia coherencia con los resultados de los criterios anteriores, lo que podria evidenciar que
el liderazgo es bien asumido al momento de definir y articular responsabilidades por parte del
jefe de unidad o quien ejerza estas acciones de forma participativa.

Con referencia a la pregunta: En mi Unidad, la posibilidad de integrar diferentes formas de
comprender la realidad y llegar a un acuerdo es: Nula / Alta, el 90% de los participantes percibe
positivamente la capacidad de hacer anélisis para llegar a acuerdos. El 10% restante percibe
negativamente este aspecto. Con respecto a comprender para llegar a acuerdos, los participantes
valoran positivamente la capacidad de hacer anélisis para llegar a acuerdos en las situaciones que

se gestan como equipo de trabajo, en tanto comprension de la realidad como en la capacidad de
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llegar al entendimiento para generar soluciones. Este porcentaje alto puede evidenciar que el
surgimiento de conflictos de trabajo en la institucion de alguna manera esté controlado, y que
existe la capacidad para gestionar necesidades dentro de los grupos antes que se requiera la
ayuda de terceros como gestion humana, y puede igualmente reflejar que los equipos prefieren
vivir las situaciones internamente y buscar mecanismos de solucion internas antes que requieran
el apoyo de otras unidades.

Con referencia a la pregunta: La capacidad que tienen los equipos de trabajo de mi Unidad
para alcanzar consensos es: Pésima / Excelente, el 92% de los participantes percibe como
positiva la capacidad de consenso en las actividades del equipo de trabajo. EI 9 % lo percibe
negativamente. Con respecto a la capacidad de consenso en equipo, se refleja una adecuada
orientacion en las reuniones de grupo por parte del lider y la existencia de comunicaciones claras
que permiten rapidamente aceptar y tomar decisiones concertadas y positivas para el equipo de
trabajo.

Con referencia a la pregunta: Para las personas que trabajan conmigo, mi bienestar
personal es: Irrelevante / Importante, el 89% de los participantes describen como importante el
bienestar personal del otro dentro del trabajo de equipo. El 11% considera que no es importante.
Con respecto a la importancia del bienestar de los otros, este resultado puede evidenciar que la
institucion cuenta con personas que consideran que el bienestar personal impacta el desarrollo
del equipo, y esto esté alineado con la filosofia institucional del cuidado del otro, en un
entendimiento de integrar todos aquellos factores que afectan a la persona, no solo los del
contexto laboral.

Con referencia a la pregunta: Al momento de asumir las consecuencias de sus propias

decisiones, las personas de mi Unidad se muestran: Evasivas / Responsables, el 90% de los
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participantes se consideran responsables ante las consecuencias de sus decisiones. EI 10%
restante no se siente responsable. Con respecto a asumir consecuencias de las propias decisiones,
se esta reflejando que se ha intervenido el compromiso y la pertenencia a la institucion, tanto
desde el nivel de aportes como desde las consecuencias ante faltas, por lo que la institucion

ofrece a través de los jefes apoyo a las acciones de sus colaboradores.

Caracterizacion de las Relaciones Interpersonales

La Gltima variable a analizar consiste en Relaciones Interpersonales, donde se enfoca en el
estudio de la dindmica de los equipos de trabajo en la forma en que evidencian el entramado de
interacciones entre dos 0 mas personas que se encuentran inmersas en una cultura particular, en
las cuales interviene el trato, la articulacion de los equipos de trabajo y la manera de identificar y
resolver los conflictos.

La tabla 7 evidencia que las relaciones interpersonales tienen una percepcion positiva,
aunque ligeramente menor comparada con las otras dos variables evaluadas, con puntajes

superiores al 84% en cuanto a su favorabilidad.
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Tabla 7

Resumen de resultados en Relaciones Interpersonales organizadas de mayor a menor.

COD. ITEM Puntajes entre 1y 3 Puntajes entre 4y 6

Las vi iliz ra el manej

Riog o> VIas ut a(_JIas para € .a ejo de Perjudiciales 10 Adecuadas 90
conflictos en mi Unidad son:

RIO5 An'_[e los conflictos que € dan .en mi Evadirlos 10 Resolverlos 90
Unidad, las personas prefieren:

Riog =N Mi equipo de trabajo, las relaciones o icen 10 Son fuertes 90
de confianza entre las personas:

RI07 En la resolucion de conflictos, las Agresivas 11 Conciliadoras 89

personas de mi Unidad se muestran:

Las relaciones interpersonales en mi
RI02 Unidad hacen que el ambiente de Hostil 12 Agradable 88
trabajo sea:

Cuando una persona de mi Unidad
RI04 expresa un punto de vista diferente, el  Descalificador
grupo se muestra:

[

4 Receptivo 86

La capacidad de escucha que las
RI03  personas de mi Unidad muestran Nula 16 Alta 84
frente a las opiniones de los demas es:

En la tabla anterior se observan los descriptivos de la variable Relaciones Interpersonales
donde se analizan los 7 items de la variable y se realiza un analisis detallado de los criterios
relacionados con: Existencia de relaciones de confianza, ambiente de trabajo agradable, resultado
de las relaciones interpersonales, capacidad de escucha, receptividad ante opiniones diferentes,
capacidad de resolucion de conflictos, empleo de medios de vias adecuadas para resolver
conflictos, actitud de conciliacion ante los conflictos.

Los resultados generales sugieren que las relaciones interpersonales se establecen
positivamente en la institucion. Tanto los colaboradores como los jefes estan en general

altamente satisfechos con todas las dimensiones evaluadas al respecto.
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Con referencia a la pregunta: En mi equipo de trabajo, las relaciones de confianza entre las
personas: No existen / Son fuertes, el 89% de los participantes percibe la existencia de relaciones
de confianza dentro de los equipos de trabajo. EI 11% no lo percibe. Con respecto a las
relaciones de confianza, se esta evidenciando que el equipo establece relaciones positivas que
permiten el desarrollo del trabajo en la institucion, a pesar del bajo porcentaje de otras personas
que perciben que no se establece esta confianza.

Con referencia a la pregunta: Las relaciones interpersonales en mi Unidad hacen que el
ambiente de trabajo sea: Hostil / Agradable, el 90%, de la poblacién referencia como en la
institucion las relaciones de trabajo son agradables; el 10% manifesto la existencia de ambientes
hostiles o poco agradables. Con respecto al ambiente de trabajo resultante de las relaciones
interpersonales, se evidencia que se existe el cuidado del ambiente laboral a nivel institucional,
siendo generador de gran valor para la institucion. Sin embargo, una parte de la poblacion
manifestd la existencia de ambientes hostiles 0 poco agradables, lo que se debe considerar
importante de intervenir por los riesgos psicosociales, de acuerdo al analisis de la normatividad
actual, ya que existe el riesgo que un ambiente percibido como hostil, traspase las situaciones
laborales al plano personal o de la salud.

Con referencia a la pregunta: La capacidad de escucha que las personas de mi Unidad
muestran frente a las opiniones de los demas es: Nula / Alta, el 90 % de los participantes evalu6
en un nivel alto la variable, mientras que el 10% evidencia bajas calificaciones. Con respecto a la
capacidad de escucha, se evidencia que dentro de la institucion se cuenta con el incentivo a la
participacion del otro y aceptacion de la diferencia como mecanismo, lo que construye
comunidad y puede generar nuevas alternativas de bienestar en el trabajo, asi como buenas

relaciones a nivel del equipo.
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Con referencia a la pregunta: Cuando una persona de mi unidad expresa un punto de vista
diferente, el grupo se muestra: Descalificador/Receptivo, el 86% de los participantes evaluaron
en un nivel alto y el 14% en niveles bajos. Con respecto a la receptividad ante opiniones
diferentes, los participantes perciben que el equipo de trabajo es receptivo ante los puntos de
vista diversos; como en el criterio anterior, se evidencia el respeto a la diferencia del otro. Sin
embargo, una parte de la poblacién percibe que existe descalificacion por parte del equipo
cuando se presentan ideas diferentes, y esto puede significar que, aunque existe aceptacion por el
otro, la institucién y algunas personas hasta cierto punto son normativas y la diferencia tiene
ciertas implicaciones al ser aceptada.

Con referencia a la pregunta: Ante los conflictos que se dan en mi Unidad, las personas
prefieren: Evadirlos / Resolverlos el 84% de los participantes perciben que los conflictos se
pueden resolver positivamente. EI 16 % de los participantes consideran mas pertinente evadir los
conflictos. Con respecto a la capacidad de resolucion de conflictos, dada la tendencia en las
respuestas, se podria interpretar este valor como bajo, donde se puede evidenciar que en general
las personas de la institucion ante un conflicto lo resuelven, aunque algunos tratan de evadirlos.
Una parte de los participantes consideran mas pertinente evadir los conflictos, significando que
algunas personas mantienen una cultura dentro de su unidad que evita o disimula los conflictos,
antes de externalizar las problematicas.

Con referencia a la pregunta: Las vias utilizadas para el manejo de conflictos en mi Unidad
son: Perjudiciales / Adecuadas, el 88% de los participantes indicé que las vias 0 métodos de
resolucion de conflicto son positivas y adecuadas. No obstante, el 12% informa que las vias de
resolucion de conflictos son inadecuadas. Con respecto a las vias para el manejo de conflictos, se

puede considerar que existe un grado de inconformidad o falta de conocimiento de los equipos
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para resolver conflictos y no lo dejan salir o expresar ante otras unidades para pedir ayuda,
posiblemente por el temor de ser vistos como unidades problematicas.

Con referencia a la pregunta: En la resolucion de conflictos, las personas de mi Unidad se
muestran: Agresivas / Conciliadoras, el 90% de los evaluados considera como conciliadoras al
momento de resolver conflictos. El 10% indica que las resoluciones son con tendencia agresivas.
Con respecto a la actitud ante la resolucion de conflictos, se refleja que los equipos demuestran
la actitud necesaria para resolverlos internamente. Una parte de la poblacion indica que las
resoluciones son agresivas, y esto va en contravia con la filosofia de la institucién, del cuidado
del otro y la aceptacion de la diferencia; en este contexto este criterio debe ser evaluado

detenidamente y determinar posibles mecanismos de accion.

Tendencias de favorabilidad de las tres variables

El siguiente grafico y como manera de resumir las tendencias de puntajes de acuerdo con las
variables estudiadas, evidencia la cantidad de equipos que puntuaron en cada una, de acuerdo a
una agrupacion de 3 categorias de puntajes. Se observa que Trabajo colaborativo se puntia con

mayor favorabilidad, sequido de Practicas de liderazgo y luego de Trabajo colaborativo
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Gréfico 2.

Rangos de puntajes obtenidos en los equipos por cada variable.

Rangos de puntajes obtenidos por cada variable

Relaciones interpersonales

Trabajo colaborativo

Practicas de liderazgo

o

20 40 60 80 100 120 140 160 180

B Rangos de puntajes B Rangos de puntajes

Anélisis de las correlaciones

Antes de determinar el tipo de correlacidon a determinar es necesario verificar si las variables
se distribuyen de manera normal, es decir, si la muestra se asemeja a la distribucién paramétrica
determinada por la curva normal. Se utiliza para este fin la prueba de Kolmogorov-Smirnoff y la
simetria de las variables.

La prueba Kolmogorov - Smirnoff es una prueba de bondad de ajuste no paramétrica
relacionada para variables continuas, donde se utilizan supuestos como: (i) La medicion de los
datos se hace al menos una vez a nivel ordinal, (ii) una hipotesis nula, la cual hace referencia a
las distribuciones comparadas, (iii) el estadistico de contraste y (iv) distribucion del estadistico

de contraste.
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Para ello se observa:

Y., Ys, ..., Y, y se considera una distribucion empirica

_# iV =x

E x
€ n

Donde
F, x : Proporcion de valores observados menores o iguales a x
La hipotesis Nula

F, x escercanaaF,

Aplicando el estadistico de Kolmogorov — Smirnoff

D=max F, x —F(x)
X

Se calcula esta prueba tomando como referencia si el nivel de significacion de la prueba es
mayor a 0,05 lo que indicaria que las variables se distribuyen normalmente. Como se puede
apreciar en la tabla 8, ninguna de las variables tiene un valor p mayor a 0,05 por lo que ninguna

posee una distribucion normal.
Los resultados de la prueba se muestran en la tabla siguiente, donde el resultado evidencia

que la prueba no paramétrica las variables utilizadas no corresponden a una distribucion normal.
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Tabla 8

Prueba Kolmogorov-Smirnoff

Kolmogorov-Smirnoff® Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig.  Estadistico gl Sig.
Xb trabaj_o 0,145 2619 0 0,875 2619 0
colaborativo
Xb relaciones 0,158 2619 0 0,867 2619 0
interpersonales
Xb practicas de 0213 2619 0 0,782 2619 0

liderazgo

a. Correccion de significacion de Lilliefors

Simetria de las variables

Simetria para Practicas de Liderazgo

Se toma la variable Practicas de Liderazgo y se calcula la Zsimetria:
Zsimetria= Simetria/ \ 6/N

= -1,696/N6/2619

= -1,813

Tomando el valor critico para Z que es entre -,196 y +1,96 se observa que el valor de Zsimetria

se escapa de este rango por lo que la variable no tendria una distribucién normal

Simetria para Trabajo colaborativo

Se toma la variable Trabajo Colaborativo y se calcula la Zsimetria:
Zsimetria= Simetria/ V 6/N

= -1,374/N6/2619

=-1,469

Tomando el valor critico para Z que es entre -,196 y +1,96 se observa que el valor de Zsimetria

se escapa de este rango por lo que la variable no tendria una distribucién normal.
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Simetria para Relaciones Interpersonales

Se toma la variable Relaciones Interpersonales y se calcula la Zsimetria:
Zsimetria= Simetria/ \ 6/N

= -1,282/N6/2619

=-1,371

Tomando el valor critico para Z que es entre -,196 y +1,96 se observa que el valor de Zsimetria

se escapa de este rango por lo que la variable no tendria una distribucién normal

Andlisis mediante correlacion de Spearman.

Una vez determinado lo anterior se decide que se utilizaré para este andlisis el coeficiente de
correlacion rho de Spearman (p), un coeficiente no paramétrico y para el cual se asumen las
respectivas hip6tesis de nulidad y de trabajo.

La tabla 9 muestra las correlaciones encontradas en las 3 variables. Se visualizan que el
valor de la correlacion entre todas las variables es directo, siendo la mayor correlacion entre el
trabajo colaborativo y las relaciones interpersonales con un valor de 0.835 una correlacion
directa y alta; mientras que la correlacion mas baja existe entre las variables de trabajo
colaborativo y préacticas de liderazgo, aunque es una correlacién directa el valor es de 0.676
siendo catalogada como una correlacion moderada. Asi mismo la correlacion de las practicas de

liderazgo con Relaciones Interpersonales es de 0.715 que implica una correlacion alta.
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Correlaciones
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XB
XB TRABAJO XB RELACIONES PRACTICAS
COLABORATIVO INTERPERSONALES DE
LIDERAZGO
Coeficiente » .
de 1 ,835 ,676
XB TRABAJO correlacion
COLABORATIVO Si
ig. 0 0
(bilateral)
N 2619 2619 2619
Coeficiente . N
de ,835 1 , 715
Rhode  XBRELACIONES  correlacion
Spearman INTERPERSONALES Sig. 0 0
(bilateral)
N 2619 2619 2619
Coeficiente " .
de ,676 715 1
XB PRACTICAS DE  Correlacion
LIDERAZGO i
Sig. 0 0
(bilateral)
N 2619 2619 2619

Prueba de hipdtesis

Practicas de liderazgo y trabajo colaborativo.

La H1 implica que si hay correlacion entre las précticas de liderazgo y el trabajo colaborativo en

tanto que HO implica que no hay correlacion entre las practicas de liderazgo y el trabajo

colaborativo. A partir del coeficiente de Spearman se determina que la correlacion es

significativa moderada, equivalente a 0,676. Estos valores estan indicando que existe una

correlacion entre las practicas de liderazgo y el trabajo colaborativo, es decir pareciera que en



105

cuanto es mayor la puntuacion positiva en las practicas de liderazgo evaluadas, aumentan las

practicas de trabajo colaborativo. Con estos resultados se acepta H1.

Préacticas de liderazgo y relaciones interpersonales.

La H1 implica que si hay correlacion entre las practicas de liderazgo las relaciones
interpersonales y HO implica que no hay correlacién entre las practicas de liderazgo y las
relaciones interpersonales. A partir del coeficiente de Spearman se determina que la correlacion
es significativa y alta, equivalente a 0,715. Estos valores estan indicando que existe una
correlacion entre las practicas de liderazgo vy las relaciones interpersonales, es decir pareciera que
en cuanto es mayor la puntuacion positiva en las précticas de liderazgo evaluadas, aumenta el

puntaje en las relaciones interpersonales. Con estos resultados se acepta H2.

Trabajo colaborativo y relaciones interpersonales.

La H1 implica que, si hay correlacion entre el trabajo colaborativo y las relaciones
interpersonales, mientras que HO implica que no hay correlacion entre el trabajo colaborativo y
las relaciones interpersonales. A partir del coeficiente de Spearman se determina que la
correlacion es significativa, positiva y alta, equivalente a 0,835. Estos valores estan indicando
que existe una correlacion entre las relaciones interpersonales y el trabajo colaborativo, es decir
pareciera que en cuanto es mayor la calidad de las relaciones interpersonales, aumentan las
practicas de trabajo colaborativo. Lo mismo se observa teniendo en cuenta el analisis segun el

cargo y el género. Con estos resultados se acepta H3.



106

Discusion

La pregunta de investigacion y los objetivos que se tratan en esta investigacion al abordar el
problema central de investigacion, es decir, las practicas de liderazgo, las de trabajo colaborativo
y las de relaciones interpersonales, asi como su relacion entre si, se abordan desde diferentes
perspectivas. El nivel focal de anélisis en el objetivo general de investigacion es el lider
individual, porque las caracteristicas particulares de las practicas de liderazgo son investigadas
como antecedentes. Por otra parte, los restantes objetivos de investigacion se refieren al nivel de
andlisis organizativo, ya que considera la configuracion estructural de los equipos de trabajo
dentro de las organizaciones como un resultado / antecedente de la aparicion de un liderazgo
orientado a las personas, como lo son el trabajo colaborativo y las relaciones interpersonales.

Especificamente, los objetivos de investigacion plantean diferentes requisitos de datos que
son complejos de conciliar dentro de un solo estudio. Empiricamente abordar el objetivo de
investigacion requiere datos sobre las practicas (conductas) organizacionales de varios lideres
individuales. Por otro lado, abordar los objetivos especificos requiere datos sobre la estructura de
la organizacion y sobre la ocurrencia de conductas de trabajo colaborativo y relaciones
interpersonales. Con el fin de satisfacer estos diferentes requisitos, la presente investigacion
emplea un estudio previo (de Clima Organizacional) para abordar consecutivamente la pregunta
de investigacion.

Mas que centrarse en un Unico conjunto de factores de influencia, pueden considerarse
maultiples tipos de variables y antecedentes, lo que contribuye a una mayor vision que abarca el
problema de la presente investigacion.

Al abordar sus objetivos de investigacion, esta investigacion adopta un paradigma de

investigacion positivista (Easterby-Smith, Thorpe, & Lowe, 2002). Por lo tanto, las hip6tesis y
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las proposiciones se desarrollan de manera deductiva, basandose en teorias previas y en
investigaciones. Ademas, las pruebas de hipotesis en el estudio se basan en datos cuantitativos
recopilados a partir de una encuesta estandarizada realizada en las unidades de la organizacion.
Este enfoque esta en linea con un gran cuerpo de investigacion que ha sido realizado sobre
liderazgo (Hackman J. R., 1983; Hackman J. , 1987; Hackman J. , 2002; House, 1996). También
se han realizado estudios cualitativos sobre estos problemas ( (Bass & Avolio, 2000; Kouzes &
Posner, 2003). La investigacion ademas permite la prueba de las hipdtesis y reconoce el estado
de la investigacion en gestion humana como una ciencia que se supone que contribuye tanto a la
explicacién como a la eficacia en el disefio de fendbmenos organizacionales. Asi, al abordar sus
objetivos de investigacion, la presente investigacion contribuye a la investigacion del liderazgo
como un conjunto de practicas del mismo en las organizaciones. Sus hallazgos pueden tener
implicaciones importantes tanto para los académicos como para las areas de gestién humana, en
tanto son responsables de la toma de decisiones organizacionales que intentan facilitar dicho
liderazgo en sus organizaciones.

Con respecto a los datos demogréaficos de la poblacion participante, estos concuerdan con
una tendencia similar en otros paises. Segun el informe de la Agencia de Estadisticas de
Educacién Superior (UK), alrededor del 22 por ciento de los profesores, 4.415 de un total de
19.750, eran mujeres en 2013-2014, en comparacion con solo el 15 por ciento en 2003-04. El
informe, titulado Staff in Higher Education 2013-14, también dice que el 45% de los 194,245
cargos académicos del Reino Unido son ocupados por mujeres (HESA, 2015). Y en congruencia
con lo encontrado en la presente investigacion, las mujeres superan en nimero a los hombres en

puestos no académicos, lo que representa el 63% de los aproximadamente 201,000 roles de



108

personal no académico. Segun el estudio mencionado, alrededor del 54% del personal directivo,

profesional y técnico, asi como el 82 % del personal administrativo, son mujeres.

Caracterizacion de las Préacticas de liderazgo

De acuerdo con el objetivo general de caracterizar las précticas de liderazgo
transformacional en la organizacion, los resultados de la tabla 4 evidencian una percepcion muy
favorable ante el liderazgo transformacional, superior al 87% , reflejando que la institucion
cuenta con lideres con este tipo de estilo lo que es congruente con lo hallado en otras
investigaciones en las cuales el desempefio y otras dinamicas y fenémenos en el trabajo se han
relacionado positivamente con préacticas de liderazgo transformacional (Masa'deh, Obeidat, &
Tarhini, 2016; Rahimi, Khezri, & Niknafs, 2016; Cheung & Wong, 2011; Piccolo & Colquitt,
2008; Cheng, Bartram, Karimi, & Leggat, 2016) y en especial en un contexto de instituciones
educativas (Henkel, 2016; Abbas, Igbal, Waheed, & Riaz, 2012; Araneda-Guirriman, Neumann-
Gonzélez, Pedraja-Rejas, L., & Rodriguez-Ponce, 2016; Bernasconi & Rodriguez-Ponce, 2018;
Aguirre & Martinez, 2002; Alonderiene & Majauskaite, 2016; Eliophotou-Menon & loannou,
2016; Nguni, Sleegers, & Denessen, 2006; Jyoti & Bhau, 2016; Asmawi & Wei, 2013).

En el contexto latinoamericano, los resultados de la presente investigacion estan alineados
con lo encontrado en una empresa agroindustrial (Pesantez, 2015). Asi mismo esta en
concordancia con los hallazgos de una investigacion en el contexto colombiano, donde se
determind el valor de contar con este estilo de liderazgo (Pérez, Jiménez, & Romo, 2017).
Igualmente esta de acuerdo con lo encontrado en otra investigacion en organizaciones no
gubernamentales colombianas, donde se afirma la necesidad de contar con este estilo de

liderazgo (Pérez, Sepulveda, & Arango, 2015), e igualmente con un estudio en empresas
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colombianas (Péez, Rincon, Astudillo, & Bohorquez, 2014). En contraste, en el contexto
latinoamericano en una organizacién de ingenieria e innovacién hay evidencia que el liderazgo
autocratico se presenta con una percepcion cercana al 44%, (Hoyos, 2016). En la misma linea se
encontré que el liderazgo autocratico tiene un bajo nivel de impacto al tratar de lograr un clima
laboral de excelencia (Alonderiene & Majauskaite, 2016).

Sin embargo, a pesar de estos hallazgos ninguna investigacion en el medio colombiano ha
considerado estudiar la posibilidad de que el liderazgo transformacional afecte el trabajo
colaborativo y las relaciones interpersonales de los empleados, por lo que este estudio ofrece una
explicacion donde los lideres transformacionales podrian obtener evidencia cientifica de como su
estilo particular de liderazgo afecta positivamente el desempefio por parte de su grupo de trabajo.
Estos resultados estaria en concordancia con lo que sugiere la teoria en tanto que el trabajo
colaborativo y las buenas relaciones interpersonales de los empleados son dinamicas fluidas que
surgen debido a las percepciones positivas de un individuo sobre su entorno, y los lideres
transformacionales pueden intervenir aqui para mejorar el entorno laboral de sus empleados
(Bass B. , 1990). Es asi que, las percepciones de los empleados sobre el liderazgo transformador
pueden desempefiar un papel importante en la medida en que estas benefician positivamente su
entorno, lo que afecta su inversién personal en el trabajo y, en Ultima instancia, influye en su
desempefio.

Los lideres educativos y otros lideres organizacionales enfrentan muchos desafios en sus
busquedas hacia un alto logro organizacional. No solo deben establecer y mantener un alto nivel
para su organizacion al establecer y perseguir una vision y mision compartidas. También deben
administrar y apoyar a su personal a través de medidas de colaboracion y formacion de equipos.

Sin embargo, se ha investigado mucho para demostrar que el liderazgo puede afectar la cultura 'y
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el clima dentro de una organizacion y las percepciones de la gente sobre el entorno laboral, y que
los diferentes estilos de liderazgo producen efectos diferentes (Raes, y otros, 2013). La teoria y
las préacticas revisadas en la presente investigacion confirman que liderazgo transformacional es
un estilo de liderazgo que puede ayudar mejor a un lider con la creacion de equipos y la
comunicacion de objetivos, valores y procedimientos.

Cuando se trata de la formacion de equipos y el aprendizaje en equipo, el liderazgo
transformador busca empoderar a los colaboradores y superar su propio interés inmediato al
proporcionar consideracion individualizada, estimulacion intelectual y motivacion inspiradora
(Raes, y otros, 2013). Por lo tanto, a través de las practicas de transformacién, el lider de la
organizacion dedica tiempo a comprender los talentos y habilidades de cada miembro del equipo.
Luego, los aprovechan al desarrollarlos y utilizarlos para hacer crecer a toda la organizacion. El
lider de la organizacion ayuda a establecer una visién y mision compartidas para la organizacion,
al tiempo que destaca los objetivos alcanzables y viables. Por lo tanto, el crecimiento de cada
miembro se valora y se apoya, mientras que cada uno de ellos los utiliza para avanzar en toda la
organizacion. La vision, la mision y los objetivos compartidos proporcionan un marco que se
utiliza como modelo para proporcionar una base sobre la cual se basan los éxitos de la
organizacion.

Esto se puede hacer especificamente desarrollando aspectos particulares del proceso de
trabajo en equipo, como la resolucién de conflictos, la comunicacion del equipo y la cohesion
(Tabassi, Roufechaei, Abu Bakar, & Yusof, 2017) . Por lo tanto, es probable que la practica del
liderazgo transformador ayude a mejorar la formacion de equipos al enfatizar las relaciones entre

los miembros del personal, lo que aumenta los logros de la organizacion.
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Finalmente, compartir objetivos comunes, valores y procedimientos es una de las formas
maés Utiles en que los lideres transformacionales pueden hacer crecer su organizacion. El uso de
este estilo de liderazgo beneficia a la organizacién y se basa en los beneficios para las personas.

En general, se afirma que es probable que el liderazgo transformacional tenga un impacto
positivo en los procesos de aprendizaje que tienen lugar en un grupo (Raes, y otros, 2013).
Ademas, a través de ese proceso de aprendizaje, las practicas de liderazgo transformacional
pueden afectar la cultura y el clima dentro de una organizacion y las percepciones de la gente
sobre el ambiente de trabajo, y producen efectos que ayudan a impulsar los logros y el nivel de
éxito de una organizacion. Estas razones respaldan la intencion de la presente investigacion de
que los aspectos del liderazgo organizacional, como la formacion de equipos y la comunicacion
de objetivos, valores y procedimientos, son méas exitosos cuando los lideres organizacionales
utilizan la teoria y las practicas del liderazgo transformador.

Caracterizacion del trabajo colaborativo

De acuerdo con el objetivo general de caracterizar el trabajo colaborativo en la
organizacion, los resultados de la tabla 6 evidencian que hay practicas de trabajo colaborativo
con una presencia superior al 86%, evidenciando que la cultura de la institucidn la tiene inmersa
como una dindmica de trabajo importante, datos que concuerdan con lo encontrado en una
investigacion (Cross, Rebele, & Grant, 2016). Los autores mencionan que, en las tltimas dos
décadas, el tiempo empleado por los gerentes y empleados en actividades de colaboracion se ha
incrementado en un 50% o mas.

Estos resultados también se ven respaldados por aportes tedricos (Torrelles, Coiduras, Isus,

Carrera, Paris, & Cela, 2011). Los autores mencionan que no basta con estar en grupo, sino que
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hay que tener una conciencia del propésito y construir una competencia especial al respecto de
trabajar en equipo, en tanto involucra actitudes y conocimiento especifico.

Igualmente los resultados estdn alineados con lo encontrado por (D’ Amour, Sicotte, &
Levy, 1999). Los autores realzan la importancia de los factores relacionados con la voluntad de
trabajar en colaboracién, asi como las expectativas de los empleados sobre el trabajo
colaborativo y las creencias en los beneficios asociados con la colaboracion interprofesional
entre todos los que comparten objetivos comunes.

Los resultados también se apoyan en lo encontrado por una investigacion en el area de la
salud (Almost & H.K., 2002). Los autores indican que en la medida en que los empleados tienen
acceso a la informacidn, el apoyo, los recursos y las oportunidades en su entorno de trabajo se
mejora la colaboracion con los médicos y gerentes y, en Gltima instancia, se disminuye el grado
de tension laboral.

La colaboracién en el lugar de trabajo es cada vez méas importante en el mundo moderno a
medida que las organizaciones se conectan mas. Diversas tecnologias han dado lugar a
herramientas que permiten a los empleados colaborar con colegas de manera efectiva,
produciendo una fuerza laboral méas educada, capacitada y comprometida. La colaboracién en el
lugar de trabajo es importante. Al colaborar con otros, diferentes departamentos o incluso
diferentes oficinas, las habilidades pueden combinarse para hacer que el proyecto sea méas
exitoso de lo que podria ser. La colaboracion de los empleados no solo equivale a una fuerza
laboral mas feliz, sino mejor educada. Un lugar de trabajo colaborativo naturalmente cultiva un
sentido de comunidad dentro de una organizacion y los empleados se sienten como si fueran

parte de una familia. Esto les obliga a ir mas alla de las expectativas de su rol, absorbiendo el
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mayor conocimiento organizativo posible e impulsando el negocio hacia adelante con decisiones
informadas y sélidas.

La solucion colaborativa de problemas y la creacion conjunta de servicios y productos van
maés allé de los limites organizacionales tradicionales y las limitaciones geograficas, lo que
genera retos importantes sobre como administrar a las personas y capturar el valor de sus
actividades. En una investigacion se presenta los resultados de una serie de estudios de caso
disefiados para explorar este tema (Dutton, 2008). Sus resultados sugieren que la gestion y el
rendimiento de las organizaciones dependeran de las formas en que las redes colaborativas se
utilicen para reconfigurar los flujos de informacién y comunicacion para el intercambio
distribuido, la generacion o la co-creacion de contenido.

Los equipos y proyectos se forman y se actualizan hoy a una velocidad récord, y las
presiones competitivas requieren colaboracion entre equipos, niveles, proyectos, funciones y
limites organizativos, incluida la necesidad de colaboracién con clientes, proveedores, socios
comerciales y agencias gubernamentales y otras agencias sin fines de lucro (Beyerlein,
Freedman, McGee, & Moran, 2003). Los autores concluyen que no importa donde se realicen las
colaboraciones, pueden tener mejor éxito si se siguen algunos principios béasicos del esfuerzo
humano compartido, conociendo la importancia de cada uno y determinando cuando esta
funciona o no.

En lo que se refiere al trabajo en equipo y la colaboracion, las practicas de liderazgo
transformacional implica a los lideres y a sus colaboradores, a través de una cultura bien
establecida y de apoyo mutuo, centrandose en el bien comdn de la organizacion y en el logro de
los objetivos de la organizacion (Eliophotou-Menon & loannou, 2016). Este aspecto de la

colaboracion separa la teoria del liderazgo transformacional de otros estilos de liderazgo en la
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medida en que desafia a los lideres a formar a sus colaboradores para que cada uno proporcione
su propio nivel de liderazgo. Cuando los miembros de los grupos de trabajo se sienten
empoderados, contribuyen con sus voluntades, talentos e ideas Unicas para lograr el éxito
organizacional (Tabassi, Roufechaei, Abu Bakar, & Yusof, 2017).

Caracterizacion de las relaciones interpersonales

De acuerdo con el objetivo general de caracterizar el trabajo colaborativo en la
organizacion, los resultados de la tabla 7 evidencian que hay una percepcion altamente favorable
respecto a las relaciones interpersonales con una presencia de las mismas superior al 84%,
manifestando que muy posiblemente se promueven a través de la filosofia humanista de la
institucion. La importancia de las relaciones y su valor en las organizaciones, que estos
resultados evidencian, concuerdan con lo encontrado en una investigacion colombiana (Giraldo,
2018). La autora destaca la confianza como un factor determinante para obtener un clima de
seguridad emocional con las respectivas ventajas en el nivel administrativo.

Asi mismo los hallazgos del presente estudios estan alineados con otras investigaciones
(Brandes, Dharwadkar, & Wheatley, 2004). Los datos recopilados en su estudio sugieren que los
intercambios interpersonales con supervisores y colegas, asi como intercambios con la alta
gerencia y la organizacion tienen diferentes efectos en el desempefio laboral y tienen una mayor
influencia en los resultados del trabajo que los intercambios sociales globales.

De igual manera, los resultados de la presente investigacidn estan en concordancia con otro
estudio (McAllister, 1995) . En dicha investigacion se abordé la importancia, la naturaleza y el
funcionamiento de las relaciones interpersonales entre los gerentes y profesionales de las
organizaciones, los factores que influyen en el desarrollo de la confianza y las implicaciones de

la confianza para el comportamiento y el desempefio. También estan alineado con otros
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resultados que respaldan el humanizar las relaciones en el trabajo (Montoya, 2006) y otros donde
se evidenci6 que las relaciones interpersonales en el trabajo tienen un impacto significativo en la
satisfaccion laboral general, especialmente, las relaciones con jefes (Yafiez & Ripoll, 2010;
Yafez, 2006).

Las relaciones interpersonales se refieren a una asociacion fuerte entre personas que trabajan
juntas en la misma organizacion. Los empleados que trabajen juntos deben compartir un vinculo
especial para que puedan entregar su mejor nivel. Es esencial que las personas sean honestas
entre si para una relacién interpersonal saludable y, finalmente, un ambiente positivo en el lugar

de trabajo.

Es importante confiar en las interacciones entre las personas para determinar qué es lo que
necesita mejorar y como hacerlo (Carmeli, Brueller, & Dutton, 2009). En dicho estudio se aborda
la cuestion de cémo la calidad de las relaciones de trabajo facilita los comportamientos de
aprendizaje en las organizaciones a través de las formas en que contribuye a la seguridad
psicoldgica. Los datos recopilados muestran que las capacidades de las relaciones de alta calidad
indican que las experiencias de relaciones de alta calidad se relacionan directa e indirectamente
(através de la seguridad psicoldgica) con las conductas de aprendizaje. Sus hallazgos arrojan luz
sobre la importancia de las relaciones de calidad en el lugar de trabajo para cultivar y desarrollar
percepciones de seguridad psicoldgica y, en Gltima instancia, aprender comportamientos en las
organizaciones. Se ha propuesto un marco para analizar cémo y por qué las relaciones al interior
de las organizaciones toman las formas que toman (Marchington & Vincent, 2004). Los autores
argumentan que es mas probable que las relaciones de confianza se produzcan y se reproduzcan

cuando existen fuertes fuerzas institucionales que promueven obligaciones comunes para ambas
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partes. Y por el contrario en ausencia de estas fuerzas, cada organizacion tiene menos incentivos

para establecer y mantener relaciones interpersonales cercanas.

Relacion entre las practicas de liderazgo transformacional y el trabajo colaborativo

De acuerdo con el objetivo especifico 2 que busca conocer la relacion entre las practicas de
liderazgo transformacional y de acuerdo con la hipétesis 1, que propone que las préacticas de
liderazgo transformacional estudiadas estan relacionadas con el trabajo colaborativo, los
resultados de la tabla 9 evidencian correlaciones significativas entre estas dos variables. Dichas
practicas en este caso estan significativamente asociadas con la variable de trabajo colaborativo
(r=.676, p <0.01).

Estos resultados sugieren que existe una relacion positiva y moderada entre las practicas de
liderazgo y trabajo colaborativo. Dichos hallazgos estan apoyados con investigaciones en el
contexto colombiano (Toro, 2009). En dicha investigacion se encontré que, en lo que respecta al
estilo de liderazgo, la relacion con el clima organizacional y la orientacion a las relaciones

correlacionan positivamente con el trabajo colaborativo.

Asi mismo estos resultados estan en concordancia por lo expresado en un estudio (Brown,
Birnstihl, & Wheeler, 1996). Dichos autores evidencian que los factores de Liderazgo
Transformacional se relacionan positiva y significativamente con consecuencias
organizacionales, tales como: satisfaccion laboral, esfuerzo extra, relaciones satisfactorias entre
subordinado y lider, efectividad en la unidad de equipo, en el trabajo y en la organizacion.

Estos resultados sugieren que existe una relacion positiva y fuerte entre las practicas de
liderazgo y el desempefio del equipo, lo que sugiere que las practicas de liderazgo que implican

generar confianza, inspirar una vision compartida, fomentar la creatividad, enfatizar en el
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desarrollo, y el reconocimiento de los logros, se relacionan positivamente con la forma en que
los miembros del equipo se sienten acerca de alcanzar esa milla extra y alcanzar metas.

Las instituciones de hoy existen en un océano de cambios cada vez mas complejo. Como
resultado, los lideres necesitan confiar mas que nunca en la inteligencia y el ingenio de su
personal. La colaboracién no es solamente una filosofia organizacional que seria bueno tener. Es
un ingrediente esencial para la supervivencia y el éxito de la empresa.

La mentalidad de trabajar en silo es una mentalidad presente cuando ciertos departamentos o
sectores no desean compartir informacion con otros en la misma empresa. Este tipo de
mentalidad reduciré la eficiencia en la operacion general, reducira la moral y puede contribuir a
la desaparicion de una cultura organizacional productiva. Los silos son vistos como un dolor
creciente para las organizaciones de todos los tamafios. Donde sea que se encuentre, una
mentalidad de silo se convierte en sinénimo de luchas de poder, falta de cooperacién y pérdida
de productividad.

En el presente estudio se encontr6 que hay gran favorabilidad hacia el trabajo colaborativo.
Los resultados obtenidos evidencian una gestién integrada y coherente entre la vision estratégica
de la organizacion humanista, comprometida con el otro y con el cuidado de la persona versus la
praxis, donde en el qué hacer se logra detectar que las acciones diarias de esta organizacion
facilitan el interés en el trabajo en equipo y generar relaciones de confianza para el logro de
resultados corporativos y propios de quien integran los equipos.

Al abordar el liderazgo y su impacto en el trabajo colaborativo, es determinante considerar
que genera mucho valor organizacional el fomentar y apoyar el aprendizaje sobre liderazgo en
quienes desarrollan actividades propias de lideres, tanto en un nivel de jerarquias como en un

nivel de procesos y/o estrategia organizacional, en cuanto son ellos quienes impactan a la
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organizacion en cuanto al desarrollo y trabajo coherente. Considerando los resultados, una
organizacion puede repensar su enfoque claro hacia la formacion de lideres, dado que en
definitiva son quienes responden por el hacer organizacional en términos de resultados
corporativos, y su gestion ha de verse reflejada en la red de relaciones colaborativas que se
gestionen al interior de los equipos o grupos de trabajo. Esta debe ser una actividad
organizacional concertada y clara para a futuro generar un plan de carrera o formacion para el
lider, en su escenario organizacional, ya que muchos lideres organizacionales no han sido
formados segun el estilo y modo de trabajo esperado por una organizacion, que responda a los
valores y creencias propias y de esta forma guie el camino de un equipo organizacional. Incluso
algunas organizaciones atraen talento foraneo que irradia estilos de liderazgo aprendidos en otras
organizaciones que puede ser contraproducentes para una cultura organizacional que tiene otros
valores y creencias, por ende éste hallazgo orienta en la necesidad de apoyar a los lideres
organizacionales o potenciales detectados en generar un camino de aprendizaje e incluso de
desaprender aquello que no esta alineado tanto con la estrategia organizacional, como a la forma
de orientar y guiar el camino de una unidad atada a unos objetivos comunes a nivel
organizacional.

La colaboracién es mas que una estrategia empresarial dirigida a optimizar la experiencia de
una organizacion. La colaboracion es, ante todo, un cambio en la actitud y el comportamiento de
las personas en toda la organizacion. La colaboracién exitosa es un problema humano.

Es importante que los lideres puedan usar la colaboracion como estrategia de cambio
organizacional. A pesar de lo creativo, inteligente y astuto que sea un lider, él o ella no puede
transformar una organizacion, unidad o equipo sin el poder del pensamiento y el compromiso de

los demas. Si el cambio implica crear nuevos productos, servicios, procesos, 0 una reinvencion
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total de como la organizacion debe verse, operar y posicionarse para el futuro, es imperativo que
las personas afectadas se involucren en el cambio desde el principio.

Segun lo encontrado en el presente estudio, puede haber un conjunto de précticas de
liderazgo que promueven el éxito en las colaboraciones y, por lo tanto, presumiblemente, éxito
en el logro de los objetivos de la unidad y por ende de la organizacion. Para lograr la
colaboracion, ¢qué estilos y acciones de liderazgo son los mas importantes? Este estudio muestra
que estos lideres (i) Inspiran el compromiso y la accion; la caracteristica distintiva es que estos
lideres inician un proceso que une a las personas cuando nada mas esta funcionando. Ellos estan
orientados a la accion, pero la accién implica convencer a las personas de que algo puede ser
hecho, sin decirles qué hacer ni hacer el trabajo por ellos. (ii) Lideran como solucionadores de
problemas entre iguales; los lideres que promueven momentos colaborativos que ayudan a los
grupos a crear vision y resolver problemas. (iii) Construyen una participacién amplia; los lideres
asumen la responsabilidad de la diversidad del grupo en cuanto a sus competencias y fortalezas y
lo motivan a hacer un esfuerzo consciente y disciplinado. (iv) Sostienen la esperanza y la
participacion; los lideres convencen a los participantes de que se valora a cada persona y se le
ayuda a establecer metas alcanzables y fomenta las celebraciones.

Este estudio describe algunos aspectos sobre la relacion del liderazgo y el trabajo
colaborativo. Si bien esta investigacion no es de ninguna manera un manual de instrucciones,
identifica algunas practicas de liderazgo y proporciona algunas ideas clave sobre cdmo liderar las
colaboraciones en el contexto de una institucion de educacion superior. Este estudio se limito
claramente a los lideres en el contexto de una universidad privada sin fines de lucro, y aunque
algunos de los conceptos basicos pueden ser transferibles a otros sectores, los resultados no

pueden generalizarse a otros contextos. Los resultados deben ser de interés para los lideres que



120

trabajan para garantizar el éxito de los esfuerzos de colaboracion. Eso puede ser Util para también
contratar directores ejecutivos con los conocimientos necesarios para crear colaboraciones
exitosas. Si bien esta investigacion no tiene todas las respuestas, proporciona algunos ejemplos

de maneras de pensar acerca de la naturaleza de esas relaciones laborales.

Relacion de las practicas de liderazgo transformacional y las relaciones interpersonales
De acuerdo con la hipotesis 2, que propone que las practicas de liderazgo transformacional
estudiadas estan relacionadas con las relaciones interpersonales, los resultados de la tabla 9
evidencian correlaciones significativas entre las précticas de liderazgo y las relaciones
interpersonales. Dichas practicas en este caso estan significativamente asociadas (r =. 715, p
<0.01), datos congruentes con lo encontrado en una investigacion (Salinas, 2018) cuyos
resultados evidenciaron que si existe relacion entre liderazgo transformacional y las relaciones
interpersonales. Dicho estudio concluy6 que los niveles liderazgo transformacional y las
relaciones presentan un coeficiente de correlacion de Rho de Spearman de 0,892, un valor
altamente significativo. Estos resultados estarian apoyando el presente objetivo de investigacion
de correlacionar las précticas de liderazgo transformacional y las relaciones interpersonales, al
igual que los resultados conseguidos en otra investigacion en la cual el liderazgo
transformacional favorecio satisfactoriamente el apoyo en el lugar de trabajo, particularmente el

del supervisor (Lin, MacLennan, Hunt, & Cox, 2015).

Las practicas de liderazgo si afectan las relaciones interpersonales, y una de las maneras que
se ha detectado en el desarrollo de éste estudio ha sido la evidencia y coherencia entre el
liderazgo y su impacto en las relaciones interpersonales que estan implicitas en la organizacion.

Se puede pensar que una organizacion cuyos lideres ha sido formados segun el modelo de



121

valores y creencias bajo un norte claro estratégico, generara resultados y redes de confianza entre
las personas inmersas en una unidad y/o un proyecto. El lider debe tener el tacto y balance
necesario para aplicar herramientas de liderazgo en momentos donde el equipo requiere cohesion
ante la diferencia, para llegar a acuerdos, también para identificar en qué momentos el equipo de
trabajo requiere empoderamiento para asumir retos y lograr innovacion en su gestion, o incluso
cuéndo se puede ser divertido y facilitador de acuerdos para atravesar momentos
organizacionales de alta tensioén que impactan a los resultados globales de un equipo. El lider
deberia tener en forma figurativa un termometro que le permitiera medir el grado de experiencia
y vivencia de un equipo y lo que se requiere aplicar en un momento determinado. Igualmente se
puede inferir por los resultados, que el trabajo colaborativo gestionado en una unidad, puede por
si mismo, llevarse a cabo sin la identificacion de un lider claro, sin embargo, resultara acéfalo
ante situaciones que requieren tomas de decisiones y resolucion de conflictos con implicaciones
organizacionales de alto impacto. En el presente estudio se ha encontrado moderada esta relacion
de las préacticas de liderazgo con el trabajo colaborativo, dado que en la institucién el trabajo
puede desarrollarse pese a la presencia de un jefe que no tenga liderazgo o de otro que si lo
tenga. La gestion propia es sistémica y natural y se desarrolla debido a que el proceso se lleva a

cabo como parte natural del trabajo encomendado a unas personas dentro de una organizacion.

Los lideres que quieran obtener resultados importantes pueden guiar a sus organizaciones no
solo a través del comando y control, sino a través de un propdsito y una vision compartidos.
Estos lideres pueden adoptar y comunicar una vision del futuro que impulse a las personas mas
alla de las fronteras y los limites del pasado. Pero si la vision de futuro pertenece solo a la alta
gerencia, nunca sera un motivador efectivo para la fuerza laboral. El poder de una vision entra

realmente en juego solo cuando los propios empleados han tenido parte en su creacion.
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El poder obtener resultados importantes para una organizacion también tiene que ver con el
poder del pensamiento diverso. Los miembros del grupo que piensan por igual o estan
entrenados en disciplinas similares con bases de conocimiento similares corren el riesgo de
volverse islas en sus ideas. La diversidad hace que las personas consideren perspectivas y
posibilidades que de otra manera serian ignoradas.

En el contexto de la presente investigacion una de las habilidades principales de los lideres
se basa en su capacidad para fomentar buenas relaciones interpersonales con y entre su gente. El
viejo modelo autoritario, dictatorial, jerarquico, ya no tiene tanto efecto. Los empleados deben
comunicarse entre si de manera efectiva para una relacion saludable. Un problema compartido es
un problema reducido a la mitad. Es importante tomarse el tiempo para interactuar con
compafieros y colaboradores con mas frecuencia. Las reuniones cara a cara crean vinculos
personales mas profundos, pero también las llamadas telefénicas y los correos electrénicos bien
escritos (amablemente) pueden funcionar. Incluso los empleados de equipos diferentes pueden
relacionarse con resultados positivos. Las reuniones informales pueden reducir las barreras y
abrir caminos a relaciones interpersonales mas profundas, permitiendo la conversacion informal
y escuchando mucho. A otros les gusta que se les escuche y esto genera confianza y cuidado
mutuos. Se aprende méas cuando se escucha. Es también importante el celebrar las victorias
juntos; apreciar a alguien que se ha desempefiado excepcionalmente bien; apoyar a los colegas
cuando sea necesario; ayudar a alguien, especialmente a través de los desafios en el trabajo. Hay
importantes beneficios al construir relaciones interpersonales: Se mejoran las interacciones en
los lugares de trabajo, se toman mejores decisiones, se mejora la cultura, se obtiene el apoyo de
los demas, se fortalecen los equipos. El trabajo puede ser mas facil y méas productivo en una

cultura de apoyo. Todo buen lider conoce el poder de las relaciones de trabajo positivas. Y estos
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lideres pueden ayudar a sus organizaciones a hacer lo mismo, a construir amistades duraderas en
toda la empresa. Esto permite la creacién de una cultura de relaciones laborales, lo que

seguramente redundara en mejores resultados de la organizacion.

Relacion entre Trabajo colaborativo y Relaciones Interpersonales

De acuerdo con la hipotesis 3, que propone que el trabajo colaborativo se relaciona con las
relaciones interpersonales se mejoran, los resultados de la tabla 9 evidencian una correlacion
significativa altas entre el trabajo colaborativo y las Relaciones Interpersonales. En este caso
estas dos variables estan significativamente asociadas (r =.835, p <0.01). Estos hallazgos estan
alineados con otras investigaciones (Furguerle & Gratero, 2010). Igualmente estos resultados son
consistentes con todos los estudios de inteligencia emocional en las organizaciones, ya que tal
como lo resume un estudio (Salovey, Mayer, & Caruso, 2004) la inteligencia emocional puede
describirse como la capacidad de controlar las emociones propias y de otras personas,
discriminar entre diferentes emociones y etiquetarlas adecuadamente, y utilizar la informacion
emocional para guiar el pensamiento y el comportamiento procesando asi la informacién
emocional y utilizarla para navegar en el entorno social, como lo implica el contexto laboral.

En el presente estudio se detecta como la relaciones interpersonales estan directamente
relacionadas con el trabajo colaborativo; no obstante aunque esta relacion que pareciera simple y
clara en un primer acercamiento, es preciso acotar que entre mas cercania y confianza exista
entre las personas que conforman un equipo de trabajo, mejores van a ser sus resultados a nivel
de trabajo colaborativo, y esto se puede resaltar cuando en una organizacion se cuenta con unos
integrantes que tiene trayectoria trabajando juntos y por ende han logrado un nivel de

reconocimiento de sus fortalezas y debilidades personales y laborales. Este aspecto permite que
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en un menor tiempo y ante un reto laboral, el equipo logre mejores resultados, dado que ese
reconocimiento y confianza genera que el trabajo fluya, evitando revisiones y reprocesos. A
aquellos equipos que se han formado sin tener una trayectoria como personas, les resulta mas
complejo llegar a acuerdos, desarrollar actividades y lograr resultados, por ello se requiere
impactar en actividades que visibilicen lo humano y lo propio de cada persona sin dejar de lado
que las relaciones interpersonales se construyen a traves del tiempo y el hecho de participar en
actividades comunes.

El resultado de cualquier esfuerzo de colaboracion depende de las relaciones personales bien
desarrolladas entre los participantes. No permitir tiempo para esto puede ser un error costoso. Por
ejemplo, con demasiada frecuencia, en la prisa por comenzar un proyecto, los lideres del equipo
ponen a las personas juntas y les dicen que se “pongan a trabajar”. Obtendran mejores resultados
si les dan tiempo a sus grupos (por adelantado) para conocerse unos a otros, para descubrir las
fortalezas y debilidades de cada uno, para establecer vinculos personales y para desarrollar un
entendimiento comun sobre el proyecto.

La confianza es como el “pegamento” que mantiene unido a cualquier grupo. En muchas
organizaciones se vive una permanente crisis de confianza: los empleados sospechan unos de
otros y no estan dispuestos a colaborar y compartir el conocimiento aun se percibe como un
debilitamiento de una base de poder personal. Los lideres demuestran su confianza en los
empleados con una comunicacion abierta, franca y continua que es el fundamento de la
colaboracion informada.

Implicaciones practicas clave
Desde una perspectiva practica, esta investigacion ofrece varias recomendaciones

interesantes para organizaciones que tratan de fortalecer los comportamientos del liderazgo
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humanista orientado a las personas. Puede permitir a los responsables de la toma de decisiones
organizacionales recurrir a un fundamento teérico y empirico mas solido para facilitar tales
practicas de liderazgo y, por lo tanto, puede contribuir a la efectividad de estos esfuerzos. Asi
mismo puede promover ain mas las acciones encaminadas a mejorar las relaciones
interpersonales en el trabajo, que si bien pareciera un asunto obvio, la cultura de muchas
organizaciones sigue la linea de “aqui no se vienen a hacer amigos”, aunque exige de sus
empleados un trabajo colaborativo exitoso, y como se ve en los resultados obtenidos, y soportado
en el marco conceptual, el trabajo colaborativo estd mediado por la calidad de las relaciones
interpersonales construidas en el contexto laboral.
Implicaciones para la seleccién y promocién de lideres

Especificamente, la presente investigacion ofrece importantes implicaciones practicas con
respecto a seleccidn, promocion, capacitacion de lideres y disefio de condiciones de trabajo. En
primer lugar, para fortalecer la aparicion de conductas de liderazgo orientado a las personas en
las organizaciones, la personalidad de los lideres y la inteligencia emocional deben jugar un
papel clave en decisiones de seleccidén y promocidn para puestos de liderazgo, debido a factores
afectivos (es decir, el estado de &nimo positivo de los lideres y la inteligencia emocional). Las
organizaciones pueden, por ejemplo, utilizar los inventarios de liderazgo como herramientas
importantes en la seleccion y promocion de lideres y si asi lo determinan, dar preferencia a los
individuos que exhiben rasgos asociados con la expresion frecuente de afecto positivo. La
extraversion puede ser particularmente relevante en este respecto porque conlleva una tendencia
disposicional para un estado de animo positivo y hace que las personas sean propensas a
responder de manera mas positiva hacia las caracteristicas de su entorno organizativo. Ademas

de esto, también podrian incluirse pruebas de inteligencia emocional en la seleccion y
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promocion de individuos para posiciones de liderazgo, dando preferencia a los candidatos que
obtienen un puntaje alto en dichos instrumentos (Mayer, Salovey, & Caruso, 2004). Asi, se
podria facilitar el cumplimiento de los objetivos del negocio implementando un modelo de
liderazgo més humano para el desarrollo de las capacidades y competencias que fortalezcan los
equipos de trabajo, a través de comportamientos motivadores que permitan el cumplimiento de
propositos que, aplicado de la manera correcta, garantiza soluciones profesionales y &giles a una
organizacion.

Implicaciones para el disefio del contexto organizacional para los lideres

Los resultados obtenidos sugieren que las condiciones de trabajo (contextuales) de los
lideres pueden proporcionar importantes palancas para el liderazgo transformacional, con facetas
de impacto en la organizacién. La estructura es particularmente susceptible a este respecto.

Quienes toman decisiones, por lo tanto, pueden considerar las intervenciones de disefio
organizacional como factores cruciales para facilitar tal liderazgo. Pueden, por ejemplo, ser
capaces de promover la ocurrencia de conductas de liderazgo transformacional al proporcionar
una configuracién estructural descentralizada, es decir, delegando autoridad a los lideres en toda
la jerarquia y permitiendo autonomia e independencia de los lideres en la toma de decisiones
sobre las tareas diarias de trabajo (Spreitzer & Quinn, 1996).

Ademas, las organizaciones pueden fortalecer dicho liderazgo mediante el ofrecimiento de
niveles apropiados de formalizacién, es decir, proporcionando a los lideres unas reglas,
lineamientos y regulaciones apoyadas con politicas confiables. Tales intervenciones de disefio
deben ser particularmente importantes en las grandes organizaciones, porque de acuerdo al

tamafio de las organizaciones se ha demostrado que disminuye su liderazgo humanista y se debe
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tratar de compensar los efectos negativos de tamafio proporcionando estructuras descentralizadas
y formalizadas.

Al proporcionar reglas apropiadas, directrices, regulaciones y politicas, los responsables de
la toma de decisiones organizacionales deben, por lo tanto, ser capaces de promover practicas de
liderazgo transformacional consideradas en ésta investigacion, contribuyendo fuertemente a la
ocurrencia de conductas de liderazgo efectivas en sus organizaciones.

En consecuencia, sujeto a validacion local, ciertos tipos de organizaciones pueden encontrar
esta taxonomia muy Util en los esfuerzos para medir el desempefio de sus lideres para una
variedad de propositos (por ejemplo, administracion de salarios, ascensos, criterios de seleccion
de personal). La consideracion cuidadosa de las deficiencias inherentes a los estilos particulares,
o las evaluaciones de las competencias en las dimensiones revisadas, podria proporcionar
intervenciones de apoyo Utiles para los lideres actuales y potenciales. Por ejemplo, la
construccién de equipos de trabajo podria tener un proposito y proceder de acuerdo con el talento
en competencias especificas segun las dimensiones vistas en este estudio.

En el caso colombiano las variables estudiadas en la presente investigacién aportan al
estudio del efecto del estilo de liderazgo en el clima organizacional. Pueden complementar los
estudios de sobre liderazgo y clima laboral (Toro, 2009). En sus investigaciones de mas de 10
afios encontro que el factor Apoyo del jefe es el segundo mas bajo en estudios de casi 30.000
personas. Ademas, determin6 que, en resultados globales, el apoyo del jefe afecta en un 42% al
indicador general de clima organizacional.

Finalmente, como es sugerido en un estudio, las organizaciones podrian tratar de fomentar
el animo positivo de los lideres creando un ambiente laboral favorable para que faciliten el

liderazgo humanista (Brief & Weiss, 2002). Las investigaciones revisadas sugieren que hay
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varias palancas para promover el estado de animo positivo de los empleados a través de
condiciones de trabajo favorables, desde interacciones interpersonales en el trabajo hasta
fomentar ciertas caracteristicas del trabajo dentro del grupo, sistemas de recompensa y
correccion organizacionales, e incluso el entorno fisico del lugar de trabajo.
Desarrollo estratégico del liderazgo

En suma, mientras que cada una de las oportunidades de intervencion descritas
anteriormente puede contribuir en cierta medida a la ocurrencia de practicas de liderazgo
transformacional, los responsables de la toma de decisiones organizacionales pueden mejorar
considerablemente la eficacia de tales esfuerzos combinando estos elementos de una manera
integral, estratégicamente integrada. Las organizaciones pueden ser capaces de nutrir con méas
éxito comportamientos orientados a la mejora de sus lideres al tomar una perspectiva
articuladora. Por lo tanto, a los responsables de la toma de decisiones organizacionales les puede
resultar util combinar diferentes tipos de intervenciones descritas anteriormente, en las areas de
seleccion de lideres y promocion, capacitacion de lideres y el disefio del contexto de trabajo de
los lideres en una manera estratégica de mejorar la eficacia de sus esfuerzos para facilitar la
aparicion de préacticas de liderazgo transformacional, asi como permitir diversos frentes de
acciones encaminadas a favorecer las relaciones interpersonales como base fundamental para el
trabajo colaborativo. Es asi como mediante los hallazgos de la presente investigacion se esbozan
areas de enfoque para mejorar las préacticas de liderazgo y ciertas dinamicas dentro de los
equipos en las organizaciones que tengan un impacto significativo en el clima organizacional.

Los resultados encontrados permiten proponer la realizacion de talleres y otras experiencias
de formacion enfocados en los factores que mide el presente estudio con el fin de impactar

positivamente el clima organizacional. Como lo propone la teoria, la educacion en la gestion y la



129

formacion de lideres debe ajustarse, facilitando a los lideres la capacidad de hacer que las
relaciones florezcan y favorezcan el bien comdn ya que tienen esa responsabilidad por los demés
(Felber, 2019). En consecuencia, el éxito en los negocios y en la economia en general no debe
medirse principalmente con indicadores financieros, que no contienen informacion confiable
sobre valores sociales, dignidad o bienestar, sino con indicadores alternativos que midan el logro
de las metas y valores actuales de la economia.

Limitaciones

Son varias las limitaciones. Primero, la generalizacién de los hallazgos es limitada, porque
todos los datos se recopilaron de una organizacion (es decir, una institucion educativa de
Educacién Superior). No es posible, por lo tanto, determinar hasta qué punto las relaciones
descubiertas aqui también se aplican a los lideres de otras organizaciones e industrias. La
investigacion futura podria lograr mayor generalizacion mediante la recopilacion de datos sobre
este tipo de précticas de los lideres y comportamientos de trabajo colaborativo y relaciones
interpersonales de muestras mas diversas, que cubran multiples tipos de organizaciones y que
abarquen multiples contextos.

Existen otras limitaciones con respecto a la metodologia y el disefio del estudio actual que
afectan su potencial para hacer generalizaciones. En la presente investigacion, se utilizé una
muestra de lideres de una sola institucién educativa para analizar los dominios de liderazgo,
trabajo colaborativo y relaciones interpersonales. Algunos pueden cuestionar la aplicabilidad
mas amplia de los resultados presentados. Sin embargo, como se discutid, las dimensiones
derivadas parecian integrarse adecuadamente en investigaciones anteriores, lo que sugiere cierto

grado de generalizacion.
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El disefio actual del estudio también fue transversal con las diferencias e implicaciones de
uno longitudinal, mitigando cualquier conclusion que pueda ser hecho con respecto a las
relaciones causales entre précticas de liderazgo y el trabajo colaborativo y relaciones
interpersonales.

Se recomienda igualmente trabajar con muestras escogidas de forma aleatoria, tanto de
personas como de organizaciones, ya que en esta organizacion en particular hay un grado de
favorabilidad hacia este tipo de estudios, mientras que en otros contextos se puede generalmente
presentar apatia o incluso rechazo en las mediciones de esta naturaleza. Asi mismo el momento
de crecimiento de cada organizacion seguramente afecta las percepciones, ya que estas pueden
verse afectadas por situaciones de expansion o encogimiento comercial, situaciones donde la
empresa atraviese alguna crisis, por ejemplo, el caso de fusiones tan comunes en la economia
actual.

Orientaciones para futuras investigaciones

Mas alla de abordar estas limitaciones, el presente estudio sugiere varias preguntas
interesantes. En primer lugar, los académicos podrian explorar la relacion entre el estado de
animo de los lideres, la inteligencia emocional y los comportamientos de liderazgo. Tal linea de
investigacién podria, por ejemplo, indagar acerca de la aparicién de conductas de liderazgo como
la estimulacion intelectual, la consideracion individualizada, la recompensa contingente y la
gestion por excepcion (Antonakis, Avolio, & Sivasubramaniam, 2003; Bass B. , 1999). Algunos
estudios han examinado la conexion entre la inteligencia emocional y ciertos estilos de liderazgo
(Gardner & Stough, 2002). Seria interesante extender estas investigaciones para incorporar

también a lideres del medio colombiano. Tal investigacion podria contribuir a un conocimiento
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maés general y completo sobre el papel de los factores afectivos en el desarrollo de una amplia
gama de estilos de liderazgo.

En segundo lugar, la investigacion futura podria ir mas alla de considerar los antecedentes
de comportamiento de liderazgo al investigar los impactos de los estados emocionales de los
lideres. Las implicaciones en el comportamiento de los estados de animo son sutiles por un lado
Yy, por otra parte, se ha sugerido que las emociones agudas difieren notablemente en su aparicion
(Sinclair, Ashkanasy, Chattopadhyay, & Boyle, 2002). Ademas, diferentes emociones
especificas pueden evocar diferentes reacciones de comportamiento en individuos (Weiss &
Cropanzano, 1996). Estas diferencias pueden ser particularmente pronunciadas para las
emociones negativas. Al respecto, se demostré que la percepcion de los individuos enojados
depende cada vez mas de los estereotipos en los juicios sociales (Bodenhausen, Sheppard, &
Kramer, 1994). Otros autores por su parte abordan la relacion de la inteligencia emocional y el
liderazgo transformacional denotando caracteristicas similares (Barling, Slater, & Kelloway,
2000). Para el caso colombiano hay evidencia que afirma que las conductas de los jefes
relacionadas con el mal genio o mal caracter ocasional tiene un impacto que genera en los
equipos descontento y tension emocional (Toro, 2004). Otro investigador también lo identifica

como uno de los aspectos que obstaculizan el desarrollo de la confianza (Giraldo, 2018).

Conclusiones
Los empleados son un componente indispensable en las organizaciones, especialmente para
cumplir metas organizacionales. Por lo tanto, es necesario que los empleados se desempefien de
manera altamente eficiente y productiva. La importancia de las personas a menudo se da por
sentada, pero es una necesidad estar al tanto del hecho de que las organizaciones estan formadas

por personas y son personas las que proporcionan el liderazgo y gestion en la administracion.
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También son las personas quienes aprenden constantemente cosas nuevas e innovadoras que
ayudan a apoyar a las organizaciones para lograr grandes metas. Se supone que los empleados
contribuyen a los objetivos de una organizacién por lo que es de gran importancia contar con
investigaciones en Latinoamérica para entender coémo el comportamiento del empleado influye
en una organizacion, tal como lo mencionan varios autores (Bass B. , 1999; Antonakis, Avolio,
& Sivasubramaniam, 2003). Asi mismo los lideres empresariales necesitan mejorar la aspiracion
de los empleados y activar sus necesidades de orden superior a través de comportamientos éticos,
simbolicos y de ayuda.

El presente estudio exploro las caracteristicas de los comportamientos de liderazgo, trabajo
colaborativo y relaciones interpersonales que percibieron y experimentaron los colaboradores de
una institucion universitaria. Al utilizar el método de correlacion estadistica, se analizaron los
datos recopilados de 158 equipos de trabajo y sus lideres en todos los niveles organizacionales.
Los resultados revalorizan los patrones de comportamiento del lider en un area de enfoque clave
para el éxito: las personas. Los hallazgos de la investigacion amplian la informacion sobre los
comportamientos de liderazgo transformacional que se puede utilizar para apoyar directamente a
los lideres en la mejora de sus habilidades de liderazgo, asi como para fines de reclutamiento o
promocion. La informacion puede ser utilizada como una ayuda para las organizaciones al
desarrollar programas de capacitacion para apoyar a los lideres en diferentes tipos de
organizaciones (por ejemplo, organizaciones sin fines de lucro como la referida en el presente
estudio) para enfocar sus esfuerzos de desarrollo en el éxito organizacional. Muchos de los
estudios revisados concluyen que proporcionar liderazgo transformacional es beneficioso para

los empleados, porque les proporciona una vision articulada, buenos modelos a seguir, altas
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expectativas de rendimiento, objetivos comunes aceptados, estimulacion intelectual y apoyo
individualizado.

En resumen, esta investigacion proporciona evidencia empirica del papel positivo y
estructural de las conductas de liderazgo transformacional. Asi, la investigacion contribuye a una
mejor comprension del desarrollo de un liderazgo eficaz, indicando direcciones importantes para
futuras investigaciones y eshozando préacticas y recomendaciones sobre coémo fomentar
comportamientos en los lideres orientados a las personas, asi como para la planeacion de las
actividades formativas de los futuros lideres. Igualmente deja claro la importancia de fortalecer
las relaciones interpersonales, ya que las evidencias encontradas soportan que las primeras son
precursoras de las Ultimas.

Un estilo de liderazgo no siempre es el mas efectivo en una situacion dada. Cuando se trata
de gestionar personas efectivamente, la atmésfera y el tipo de entorno de trabajo a menudo
significa para un jefe que tiene que cambiar su estilo de liderazgo en un engranaje diferente. Los
buenos lideres pueden hacer esto instintivamente; entienden lo que necesitan hacer y a las
personas que estan liderando. Mucho de lo que dicta el estilo de liderazgo en una determinada
situacion depende de algunos factores, por ejemplo, si el ambiente es estable, conservador o esta
constantemente cambiando.

Aunque no hay un estilo de liderazgo Gnico para impactar el rendimiento del equipo, el lider
transformacional influye positivamente demostrando su confianza en las capacidades de sus
colaboradores, creando asi oportunidades para impactar significativamente su trabajo, lo que
podria llevar a niveles mas altos de efectividad, trabajo extra y confianza. Hay varias
implicaciones practicas que pueden derivarse de estos hallazgos. Primero, al crear un mayor

sentido de empoderamiento, los lideres de los equipos podrian tener un efecto mas positivo en
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los niveles de rendimiento del equipo. En segundo lugar, los lideres del equipo podrian articular
claramente una vision que inspire a sus colaboradores para asumir mayor responsabilidad en su
trabajo. Tercero, la clarificacion de metas, y una especificacion clara de tareas, roles y
recompensas, quizas a un nivel de supervisién mas inmediato, también puede facilitar una mayor
el rendimiento del equipo.

Finalmente, entendiendo las necesidades de los empleados, crear un ambiente de apoyo y
participar en practicas de fomento de la confianza también contribuiria a un mayor rendimiento,
lo que, en un nivel practico, los hallazgos estarian indicando que las relaciones sociales
constructivas y positivas en el trabajo deben ir acompariadas por el establecimiento de objetivos
y el logro de tareas si se desea lograr un alto desempefio organizacional.

Varios enfoques de gestidn en relacién con las practicas que se discuten en la presente
investigacion pueden contribuir a un mayor desarrollo de la gestion realmente humana. Estas
incluyen la participacion de las personas en las organizaciones, la consideracion de las empresas
como una comunidad humana, los enfoques integrales para la toma de decisiones, la gestion de
las partes interesadas, la gestion basada en valores, asi como la ética y la responsabilidad
corporativa, las competencias personales y la comunicacion positiva. Un mayor desarrollo de la
gestion de personas puede requerir una vision de los seres humanos que considere tanto su
condicion individual como relacional y social y otras caracteristicas esenciales. A pesar que
muchos enfoques de gestion se basan en un individualismo radical, existen otras formas posibles
de entender los negocios y la gestion que, con la participacion de todos permitira futuros
desarrollos de una gestion mas humana. Esta es la razon por la que se debe alentar toda practica

organizacional que conlleve a las diferentes partes de las comunidades institucionales
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(estudiantes, colegas y lideres) a responsabilizarse de esto y estar alerta si se pierde el camino
hacia un futuro humano.

Un deber como profesionales de la educacion es ayudar a todos los estudiantes a crecer
profesionalmente y a ser mas humanos. Es posible combinar ideales con capacidades para
generar soluciones pragmaticas que hagan una diferencia tanto para las personas como para los
negocios. Fomentar el discurso del humanismo en diversos tipos de organizaciones permite a las
personas entender los desafios de una economia de stakeholders y comenzar a pensar en
soluciones creativas. Finalmente es luchar por un impacto en la vida real hacia un entorno

empresarial mas humano.
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Apéndice 1. Caracterizacion del instrumento de medicion de clima organizacional usado en

la investigacion

items del instrumento de clima analizados
Préacticas de liderazgo.

Preguntas variable Practicas de liderazgo

Pregunta 1 6
|_3L1 C_uando pldo orientacion en mi trabajo, mi jefe Descalifica Guia
inmediato me:
PL 2 Cuando las personas de mi Unidad presentan ideas - .
e X . Descalificador Receptivo
nuevas el jefe inmediato se muestra:
PL3 En mi Unidad, las fortalezas de las personas son un .
o o Subestima Reconoce
aspecto que el jefe inmediato:
PL4 El aporte que mi jefe inmediato ha hecho para . Totalmente
) L . . . o Inexistente
construir una vision compartida en mi equipo, ha sido: favorable
PL5 La forma como mi jefe inmediato comunica las . :
" . ] Incertidumbre Confianza
decisiones, genera un ambiente laboral de:
PI__6 E! trato que mi jefe inmediato da a las personas de Discriminador Equitativo
mi Unidad es:
PL7 Cuando tengo que conversar con ml_jefe !nmedlato Amenazado(a) Respaldado(a)
sobre algo en lo que me equivoqué, me siento:
PL8 Para mi jefe inmediato, la promocién de espacios en - s
. Inatil Prioritario
los que todos aportemos es un aspecto:
PL9 La retroalimentacion que recibo de mi jefe . Crecimiento
. . . ) Frustracion
inmediato ha sido fuente de: personal

PL10 Cuando se toman decisiones importantes que
inciden en mi trabajo, mi opinidn es:

PL 11 En mi Unidad, la reflexion sobre los resultados de
las acciones que desarrollamos como equipo, ha sido:

Descalificada

Deficiente

Tenida en cuenta

Enriquecedora
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Trabajo colaborativo.

Preguntas variable Trabajo colaborativo

Pregunta 1 6
TC1 Cuando el trabajo en mi Unidad requiere esfuerzo . Totalmente
T ] Desanimadas X
adicional, las personas se muestran: dispuestas
TC2 Cuando una persona de mi equipo incumple un
compromiso que afecta al grupo, esta persona se Indiferente Preocupada
muestra:
TC3 Frente al trabajo con otros para alcanzar un mismo . . L
. A, ) Molestia Buena disposicién

fin, las personas de mi Unidad colaboran con:
TC4 La coordinacion de las actividades entre las .

A o Inexistente Excelente
personas de mi equipo de trabajo es:
TC5 En mi Unidad, la posibilidad de integrar diferentes
formas de comprender la realidad y llegar a un acuerdo Nula Alta
es:
T(_36 L_a capacidad que tienen los eqmpos de trabajo de Pésima Excelente
mi Unidad para alcanzar consensos es:
TC7 Para las personas que trabajan conmigo, mi Irrelevante Importante

bienestar personal es:

TC8 Al momento de asumir las consecuencias de sus
propias decisiones, las personas de mi Unidad se Evasivas Responsables
muestran:




Relaciones interpersonales.

Preguntas variable relaciones interpersonales.
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6

Pregunta 1
RI1 En mi equipo de trabajo, las relaciones de confianza :
. No existen

entre las personas:
RI2 Las relaciones interpersonales en mi Unidad hacen .

. . . Hostil
que el ambiente de trabajo sea:
RI3 La capacidad de escucha que las personas de mi Nula

Unidad muestran frente a las opiniones de los demaés es:

RI4 Cuando una persona de mi Unidad expresa un punto
de vista diferente, el grupo se muestra:

RI5 Ante los conflictos que se dan en mi Unidad, las
personas prefieren:

RI6 Las vias utilizadas para el manejo de conflictos en
mi Unidad son:

RI7 En la resolucién de conflictos, las personas de mi
Unidad se muestran:

Descalificador
Evadirlos
Perjudiciales

Agresivas

Son fuertes
Agradable
Alta
Receptivo
Resolverlos
Adecuadas

Conciliadoras




