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Resumen

Objetivo: identificar tensiones y conflictos que emergen en la interaccion entre en los em-
pleados y los lideres de una empresa del sector productivo, especificamente el area de produc-
cion y comercial, con el proposito de identificar su influencia en el clima organizacional y el
desempefio laboral. Método: Para la investigacion se desarrolld el método de estudio de caso,
con una orientacion hermenéutica. Adicional a lo anterior la investigacion es de caracter des-
criptivo, pues la intencion fue identificar tensiones y conflictos generados por los lideres de la
organizacion del sector productivo de la ciudad de Bogotd para comprender como afecta el
clima organizacional y el desempefio laboral, utilizando la metodologia de estudio de caso.
Para lograr tal proposito se utilizdo como técnica de recoleccion de informacion las entrevistas
semiestructuradas, es necesario indicar que la informacion recolectada se someti6 a un proce-
so de analisis que permitid llevar a cabo los objetivos planteados. Instrumentos: se contd con
herramientas que permitieron determinar las causas que llevaron a proponer la investigacion
de identificacion de tensiones y conflictos generados por los lideres de una organizacion del
sector productivo, en este caso un guia de preguntas, una matriz de analisis y un ejercicio de
triangulacion de la informacion. En particular se utilizd como instrumento de analisis de la
informacion, el modelo propuesto por De Castro, Cardona, Gordillo y Témara (2007), el cual
permite interpretar la informacion de forma desprejuiciada y comprensiva. Resultados: esta
investigacion se constituye en un aporte a las organizaciones del sector productivo, pues los
conceptos que proporciona el desarrollo de la investigacion, asi como la investigacion de
campo realizada y el enfoque cualitativo de la misma, permiti6 identificar tensiones que gene-
ran los lideres de las organizaciones en los trabajadores, y establecer como afecta el clima
organizacional de la compaiiia el desempefio laboral. Asi mismo, permiti6 identificar los ras-

gos distintivos de los lideres que generan tensiones y las incidencias de estas en la organiza-
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cion. De otro lado, permitio conocer las percepciones que tienen los empleados de cargos ope-
rativos sobre las formas de liderar de los directivos y como afecta en su desempefio laboral.
Por ultimo, la investigacion caracteriza las principales tensiones y conflictos que se generan
en la interaccion entre lideres y empleados operativos y plasma la informacion analizada que
sirve como fuente de consulta para las empresas del sector productivo, especificamente el area

de produccion y comercial.
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Abstract

Objective: identify tensions and conflicts that emerge in the interaction between em-
ployees and company leaders in the productive sector, specifically in the production and
commercial areas, in order to identify their influence in organizational climate and job per-
formance. Method: For the investigation a case study method was developed with a herme-
neutic orientation, In addition to the above, the research is of a descriptive nature since the
intention was to identify tensions and conflicts generated by the leaders of a productive sector
organization in the city of Bogota, to understand how the organizational climate and the work
performance are affected, using the methodology of case study. In order to achieve this pur-
pose, semi-structured interviews were used as a data collection technique. It is necessary to
indicate that the information collected was subjected to an analysis process that allowed car-
rying out the projected objectives. Instruments: tools were available to determine the causes
that led to propose a research to identify tensions and conflicts generated by the leaders of an
organization in the productive sector, in this case a question guide, an analysis matrix and an
exercise in triangulation of information. In particular, it was used as an information analysis
tool, the model proposed by De Castro, Cardona, Gordillo and Témara (2007), which allows
interpreting the information in an unbiased and comprehensive manner. Results: This re-
search constitutes a contribution to the organizations of the productive sector, since the con-
cepts provided by the development of the research, as well as the field research carried out
and the qualitative approach of the same, allowed to identify tensions generated by leaders of
the organizations in the employees, and establish how the company's organizational climate

affects work performance. Likewise, it allowed to identify the distinctive features of the lead-



ers that generate tensions and the incidences of these in the organization. On the other hand, it
allowed knowing the perceptions that operative position employees have on the ways of lead-
ing managers and how it affects their work performance. Finally, the research characterizes
the main tensions and conflicts that are generated in the interaction between leaders and oper-
ative employees and reflects the analyzed information which serves as a source of consulta-

tion for companies in the productive sector, specifically the production and commercial areas.

Keywords: tensions, conflicts, interaction, leaders, organizational climate, directives.

Introduccion

Esta investigacion tiene como objetivo principal identificar tensiones y conflictos que
emergen en la interaccion entre en los empleados y los lideres de una empresa del sector pro-
ductivo, especificamente el area de produccién y comercial. La investigacion identificéd la
percepcion que tienen los empleados sobre las tensiones y los conflictos que se producen en el
acontecer de la organizacion; adicionalmente se identificaron percepciones frente a las actua-
ciones de los lideres y la emergencia de tensiones y conflictos a partir de estas actuaciones,
analizando las posibles consecuencias para la organizacion investigada. Adicionalmente, la
investigacion se desarrolld teniendo como referencia que las organizaciones no solo deben
actuar motivados por las utilidades y en funcion de produccion, es necesario darle un lugar
importante y de reconocimiento al capital humano y la integracion del mismo con la organi-

zacion.

La investigacion retoma los conceptos con los que se podran identificar como princi-
pales causantes del temor y ansiedad a los lideres, con el fin de que el lector pueda instaurar
estrategias aptas y planes de accion para solucionar el conflicto que se genere de acuerdo con
situaciones particulares. Lo anterior se llevo a cabo con la guia de los recursos teoricos sobre
el tema de investigacion y aplicados a las organizaciones modernas las cuales se caracterizan
por retarse a si mismas, siendo dindmicas, competitivas y dispuestas a realizar cambios segun
el entorno y momento en que se desenvuelvan, haciendo uso eficiente de sus recursos y brin-
dando reconocimiento a cada miembro de la organizacion (singularizacidon) que participe en la

obtencion de los resultados.



Debido a los cambios y la constante presion que se efectia a los equipos de trabajo pa-
ra obtener resultados y cumplir los objetivos propuestos, los colaborares perciben que la orga-
nizacion Unicamente se encuentra enfocada en el cumplimiento de los mismos sin importar
los medios y las condiciones para llevarlos a cabo, lo anterior, sin que algunos lideres se per-
caten de los efectos que estas exigencias tienen para el bienestar y la salud de los empleados.
De este modo, se sobrepone el interés de la empresa en conseguir utilidades y continuar con
una operacion exitosa, y poco parece importar los intereses particulares de los equipos que
intervienen en la operacion. Si bien es cierto que la organizacidon debe considerar la adapta-
cion y los cambios en sus esquemas y deben efectuar los respectivos procesos de reingenieria
o reestructuracion los cuales necesariamente generan un cambio organizacional y requieren
un ajuste a las instrucciones o direccionamiento de los equipos, es importante considerar que
este cambio también incide en las responsabilidades asignadas a los colaboradores, con lo
cual se busca fomentar actitudes, comportamientos y crear valores, que conduzcan los miem-
bros de la organizacion a que interioricen los cambios y se identifiquen como parte del cam-
bio. Sin embargo, en estos cambios de las organizaciones o el simple direccionamiento diario,
puede no llegar a ser eficiente, pues de acuerdo con el estilo de liderazgo o formas en que los
lideres dirigen y coordinan las organizaciones generan conflictos y tensiones en los colabora-

dores.

Se hace necesario indicar que las tensiones, encuentro de fuerzas, segin Henao (2018)
son fenémenos constantes y naturales en la vida de las organizaciones, en este mismo sentido
Schvarstein (1998), menciona que las tensiones se encuentran ligadas con la experiencia de
las personas y las contradicciones a las que se enfrentan, es decir, que nos sentimos constan-
temente en tension entre los principios de placer y principio de realidad caracterizados por
Sigmund Freud (1979), donde el primero esta dirigido por las necesidades, deseos, anhelos y
satisfaccion personal, y el segundo, es un reconocimiento de los limites que conforman nues-
tro ambiente, esto es la cultura, la cual nos indica que no es posible llevar acabo todo aquello
que deseemos. Es importante considerar que las tensiones en la organizacién forman parte del
comportamiento organizacional al igual que lo hace la motivacion, la comunicacion, los con-
flictos, el estilo de liderazgo, los comportamientos, la estructura, entre otros, y que no son
necesariamente aspectos a erradicar de las organizaciones, ya que son la fuerza instituyente,

esto es, de cambio organizacional.



1. Planteamiento del problema

Dia a dia las organizaciones deben sortear una variedad de situaciones con el objeto de
mantenerse a flote, siendo competitivas, sostenibles en el tiempo y exigiendo resultados a sus
colaboradores; bajo esta premisa es importante considerar que los lideres son vistos, en mu-
chas ocasiones, como los principales responsables del rendimiento de los equipos y ejercen un
papel protagénico en el desempeno de estos, asi como del ambiente y clima laboral de sus
equipos. De acuerdo con lo anterior, sobre los lideres recae una gran responsabilidad, de la
cual también hacen participes a los colaboradores, asignandoles responsabilidades e impri-
miéndoles un sentido de pertenencia para la asunciéon de compromisos en pro del cumplimien-
to de los objetivos de la organizacion. Quizas como lo menciona Omar Aktouf (2003), la lite-
ratura administrativa tradicional ha tornado en un “culto al individuo excepcional” (p. 78), la
tarea de los lideres. Para este autor la idea convencional de lider es la de un hacedor de orga-
nizaciones, una serie de individuos “excepcionales que llevan en si (de manera casi innata) el
fendmeno empresarial, es decir el privilegio de ser, de encarnar mediante un don, en micro-
cosmos, el conjunto de atributos que forman una organizacion y hacen que ésta funcione”.
(2003, p. 78). Esta idealizacion de los lideres esta siendo cuestionada en la actualidad, pues si
bien en ellos existe una gran responsabilidad de las acciones y resultados de la organizacion,
no podria recaer solo en los lideres toda la responsabilidad del clima laboral, de los resultados
y consecucion de metas, pues se trata como lo mencionan Manrique, H; Lopera, [; Pérez, J;
Ramirez, V; y Henao, C, (2016) de una organizacidn caracteriza por la corresponsabilidad,
esto es, la posibilidad de que cada uno asuma sus actos, sus deberes, comportamientos y res-

ponsabilidades desde una ética razonable. Para Manrique et al:

En la medida en que los sujetos en la organizacion asuman sus actos, comportamientos y discur-
sos de manera responsable, es posible que moderen sus acciones y lleguen, como lo plantea
Ramirez (2012, ens. 17), a una ética de la razonabilidad, en donde se tendran en cuenta los in-
tereses y sentimientos de los demas, siendo consecuentes con sus propios actos al dialectizar el
pensar, con el decir y el actuar. En este sentido, consideramos que una organizacion que abogue
por la responsabilizacion de sus colaboradores, estara actuando en via de su sostenibilidad basa-

da en una responsabilidad social. (2016, p. 151)



La percepcion del clima laboral por parte de los colaboradores también juega un papel
importante, pues representa la situacion laboral la cual afecta positiva o negativamente las
actividades cotidianas, la consecucion de las metas y el logro de objetivos tanto individuales
como grupales. La percepcion que tengan los empleados del trato y las relaciones interperso-
nales puede generar a su vez un ambiente y una percepcion de seguridad o inseguridad, por
ello, es tan importante la forma en que los lideres dirigen y coordinan las organizaciones y las
respuestas de los empleados a estas directrices, pues de acuerdo con el trato y las formas de
interaccion, bien sean mediadas por una actitud conciliadora, de escucha, de apertura y com-
prension o de una actitud de rechazo, dominadora y despoética, se podran generar tensiones o
incluso conflictos que impiden una adaptabilidad al jefe afectando esa forma el desempefio
general de los colaboradores. Para Omar Aktouf (2009) es necesario comprender que “las
herramientas administrativas y las sofisticaciones tecnoldgicas no son nada si no hay un clima
social y humano propicio para la adhesion, la colaboracion y el rendimiento” (p. 29), asi este
autor sugiere la no omision de los instrumentos o las técnicas administrativas, en vez de ello
“debemos servirnos de ellas y no servirles, y ademas, servirnos de ellas con una mentalidad

diferente”. (p. 29).

De otro lado, y més concretamente en la descripcion de la problematica abordada en la
organizacion investigada, se identifica que existe una brecha entre la interaccion de los equi-
pos de produccion y comercial y sus directivos, pues los lideres de las adreas manifiestan que
cuentan con una excelente comunicacion y la disposicion de brindar un acompafiamiento,
motivan y apoyan a los colaboradores sin ejercer una imposicion o ejercer un poder del lado
de la dominacién o el despotismo; sin embargo, algunos colaboradores no demuestran un inte-
rés y motivacion constante que exponga una comunicacion efectiva o un ambiente sin tensio-
nes, lo cual se ve traducido en que los resultados de la organizacion no son los esperados a

pesar de los esfuerzos.

De acuerdo con lo anterior se desarroll6 la presente investigacion con el fin de identi-
ficar tensiones y conflictos que generan los lideres de la organizacién investigada en los traba-
jadores y como afecta el clima organizacional de la compaiiia, partiendo de la percepcion de
los trabajadores del area de produccion y comercial en una empresa del sector productivo. En

consecuencia se requirid identificar las formas en que los lideres dirigen y coordinan los gru-



pos de trabajo y cuales son los efectos y conflictos que generan en los colaboradores, deter-
minando los rasgos distintivos de los lideres que generan tensiones y las incidencias de las
mismas en el clima organizacional partiendo del siguiente cuestionamiento: ;cuales son las
tensiones en los trabajadores que afectan el clima organizacional de la compaiiia y cuales son

los efectos en el desempenio laboral?

2. Referentes conceptuales

2.1 Liderazgo

El liderazgo ha sido estudiado por diversas disciplinas como, por ejemplo, la psicolo-
gia, la antropologia, la administracion, el psicoandlisis, la sociologia, entre otros; pero quizas
es la administracion y el estudio de las organizaciones son las areas de conocimiento que ma-
yor despliegue han dado a las definiciones de dicho concepto, con el “fin de gestionar las or-
ganizaciones actuales construidas en entornos complejos y globales” (Pautt, 2011, p. 214). El
liderazgo es considerado como un resultado de la interaccion entre las personas y la influencia
que pueden existir entre las mismas, en la cual se encuentra inmerso un estado de poder de
quien lidera e interactiia con los demas para el logro de objetivos comunes y singulares en las
organizaciones; adicional a ello, el liderazgo es contemplado como una habilidad de conven-
cer o persuadir a los individuos con quienes se interrelaciona y ademas se llega a conseguir
que exista una orientacion hacia la aceptacion de las expectativas y posiciones de quienes
participan en la organizacion, y a su vez esta adopcion de expectativas genera una adaptacion
al entorno. El liderazgo adicionalmente permite identificar y potenciar las habilidades en un
entorno de confianza dando como resultado un ambiente 6ptimo para a fomentar la innova-

cion y la creatividad.

Segun Pautt (2011) las organizaciones actuales requieren de lideres con un alto sentido
y respeto de lo humano; personas con la capacidad de hacer transformaciones que vayan en
pro de los individuos, las organizaciones, y claro estd, cambios novedosos que contribuyan a
la sostenibilidad de la organizacion con un sentido de cuidado por el medio y socialmente
responsables. En las organizaciones actuales el lider con sentido de lo humano es requerido

debido a que el relacionamiento debe estar por encima de obtener resultados sin importar las



consecuencias o las personas, es importante indicar que el promover una relacidon cercana con
los empleados que se encuentran en la operacion y el dia a dia de la organizacion, hace que se
geste una sensacion de bienestar la cual se va a ver materializada en el sentido de compromiso
de los colaboradores hacia la organizacion. La relacion cercana de los lideres hacia los cola-
boradores parte de la empatia y es el resultado del reconocimiento de logros de un equipo y
no de un individuo en particular, asi mismo, el lider con sentido humano es un apoyo y res-
paldo para los colaboradores quien adicionalmente hace que los empleados se sientan valora-
dos, pues existe una facilidad en la comunicacién y un interés por las preocupaciones y las
opiniones de todos. El lider con sentido humano es elemental para las organizaciones moder-
nas, ya que se requiere un liderazgo con amabilidad y entrega a las personas que cultive el

sentido de compromiso de los colaboradores hacia la organizacion.

Es importante realizar una distincion entre los conceptos de lider y directivo, con la
finalidad de identificar sus diferencias. Segiin Kotter (1999), el lider es la persona que lleva a
un grupo de individuos en una determinada direccion sin utilizar coaccién o imposicion, sim-
plemente con su influencia, es decir, medios no coercitivos. Al respecto de una actitud de res-
peto por el decir de otro. Lopez (1995), nos muestra la actitud socratica, caracterizada por
abrirse al discurso del otro evitando prejuicios y potenciando el decir y el intercambio de
ideas, esto es, un liderazgo caracterizado por la dialéctica (intermodificacion) de los discursos,
basada en las preguntas y los cuestionamientos al modo socratico. “La mayéutica es dialécti-
ca, se abre al discurso del otro, permite que las mutuas influencias se transformen intersubje-
tivamente haciendo avanzar asi, el analisis de un tema. Su interés es generar dudas e investi-
gar” (p. 32). De otro lado, la conceptualizacion otorgada por Mintzberg (1991) segtn el anali-
sis desde las dimensiones de: caracteristicas, roles, diferencias, variantes y ciencia, brinda al
directivo la connotacion de un ser dindmico con tareas concretas que difieren de la rutina, con
una red importante de contactos con los que establece una comunicacién constante, asi mis-
mo, en los roles del directivo se puede encontrar un rol interpersonal con la visibilidad de su
cargo, liderazgo que genera compromiso por parte de los colaboradores y su red de apoyo,
con la que busca un beneficio para la organizacion y los miembros de su red, por otra parte,
dentro del rol informativo del directivo se menciona al directivo como comunicador y porta-
voz de los resultados del ambiente interno y externo de la organizacion, con su principal ca-

racteristica de necesidad continua de conocer la organizacién y el entorno en el que se en-



cuentra para transmitir ese conocimiento. Adicionalmente, el rol de decision se indica como
caracteristica necesaria en la toma de decisiones para la solucién de problemas, busqueda de
oportunidades y capacidad de negociacion, dentro del rol de decision también se encuentra
inmersa la asignacion de recursos, decision de distribucion de cargas y obligaciones, caracte-

risticas importantes en la gestion que se realice con el equipo a cargo.

Dentro de las diferencias y variantes del directivo se puede encontrar los criterios con
los que el directivo afronta las situaciones los cuales son determinados por la edad, personali-
dad, jerarquia u obligaciones dentro de la organizacion, adicionalmente la variable de tiempos
y responsabilidades de ejecucion durante determinados periodos para la obtencion de resulta-
dos hace que el directivo ajuste la estrategia o marque un rol de acuerdo con la situacién. De
acuerdo a la conceptualizacion indicada se aprecia a los directivos de las organizaciones como
elementos clave con la capacidad de tomar decisiones, desarrollar ideas enfocadas en los re-
sultados deseados por la organizacion, y guiar a los equipos a la obtencion de resultados que

son evidentes ante todas las instancias de la organizacion.

Al establecer al directivo como el responsable de una organizacion se deja como carga
las relaciones interpersonales en las cuales el directivo actiia como cabeza visible de la orga-
nizacion y principal responsable de la organizacion, con el compromiso de brindar orientacion
a los colaboradores y motivarlos creando un ambiente dptimo para el desarrollo de estos. Por
otro lado, también actia como un oficial de enlace entre las diversas areas y el ambiente de la
organizacion. El directivo segiin Mintzberg (1992), cumple con un rol informativo, ya que al
ser la cabeza visible y encontrarse en el area de direccion de la organizacion es el principal
receptor de informacidn para la toma de decisiones y proyeccion de esta hacia el interior me-
diante la administracion del conocimiento. Otra de las areas en las que se encuentra inmerso
el directivo es la toma de decisiones, en las cuales también debera resolver situaciones con
presion, buscar oportunidades de manera agil y reaccionar ante posibles eventualidades, asi
mismo, la capacidad de negociacion y el delegar funciones de acuerdo con los recursos es una
sobrecarga de actividades que debe desarrollar el directivo. Para Manrique et al., los lideres
con una actitud analitica, esto es, con una actitud de escucha desprejuiciada e indogmatica
permiten espacios de didlogo para la resolucion de conflictos en las organizaciones y las ten-

siones entre lo comun y lo diferente.



[...] la tension entre lo comin y lo diferente podra resolverse si se tiene la voluntad y el tiempo
para dialogar. Aqui resolver no quiere decir llegar a acuerdos o consensos totales como inge-
nuamente podria pensarse; resolver implica analizar las diferencias hasta el punto de esclarecer
los aspectos oscuros, no comprendidos, encontrando asi muchas veces que dichas diferencias se
dan por una insuficiencia en la comprension de la posicion del otro e, incluso, por no tener lo
suficientemente clara la propia posicion. Cuando se logran aclarar las posiciones, muchas veces
lo que se encuentra es que en el fondo hay un acuerdo. Pero también ocurre que luego de reali-
zar todo este proceso de analisis, se encuentran diferencias fundamentales, pero en este caso es
importante y 1til definir claramente cuéles son los puntos de desacuerdo y cudles son sus razo-
nes. Esta claridad puede generar la posibilidad de convivir en un nosotros que, precisamente,

admite las diferencias individuales. (Manrique et al., 2016, pp. 106.107)

Dentro de la accion directiva es importante tener en cuenta que se encuentra inmersa la
toma de decisiones en las organizaciones, desde la perspectiva de la estrategia y el rol de deci-
sion que desempenia el directivo, las cuales son indispensables para el direccionamiento hacia
el cumplimiento de los objetivos de la organizacion, segin McLeod (2000) la toma de deci-
siones se enmarca dentro tres modelos de acuerdo al tipo de decision que se deba estudiar y
los criterios que determinen la misma, los modelos establecidos a saber son: el racional, el de

racionalidad limitada y el politico.

Segun McLeod (2000) el modelo racional se enfoca en la toma de decisiones pensando
en la organizacion y realizando un analisis exhaustivo de las circunstancias estudiadas como
el problema planteado, las variables involucradas y la estructuracion de estrategias y alternati-
vas para una decision acertada. Es importante considerar que una de las limitaciones del mo-
delo racional se encuentra en el tiempo que puede tardar la toma de una decision y la cantidad
de informacion que puede llegar a requerirse para llegar a un veredicto, asi mismo, a pesar de
que se llegue a tomar una decision de manera racional esto no garantiza que sea el modelo
mas acertado, pues las metas o los criterios para la toma de decisiones pueden ser dindmicos.
Por otro lado, el modelo de racionalidad limitada hace referencia a la individualidad en la
toma de decisiones aun cuando todo el equipo de una organizacion cuente con la misma in-
formacion lo cual radica en la realdad que cada uno percibe y el analisis individual o signifi-
cado que miembro le puede llegar otorgar, por lo cual, es un modelo util para andlisis simples

donde se requiera identificar las particularidades esenciales de los problemas sin abarcar toda
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la complejidad, otro de los modelos planteados por McLeod (2000) es el modelo politico en el
que la toma de decisiones esta dado por la necesidad de satisfacer el interés de quien toma la
decision, con lo cual, se identifica un autoritarismo y enfoque hacia el beneficio propio, por lo
cual la busqueda de informacion que se realice y las hipotesis que se planteen, se enfocaran en

defender una posicioén de quien toma la decision.

Segun Pautt (2011) se puede distinguir las caracteristicas de lider y directivo e identi-
ficar el nivel optimo de interrelacion de estos dos conceptos, tomando como punto de partida
algunos procesos personales de los miembros del equipo y la organizacion que pueden efec-
tuar el lider y en director. Dentro de los procesos personales que se pueden liderar se encuen-
tra la confianza como cualidad para brindar seguridad a los colaboradores, el compromiso
derivado de la satisfaccion en la organizacion y el cumplimiento de las obligaciones, el entu-
siasmo como ese sentimiento intenso de animo por lo que se hace la pasion como el senti-
miento de interés y motivacion a seguir. Por ultimo, la iniciativa como la capacidad de buscar
soluciones y ser proactivo, asi mismo, los procesos organizacionales que se pueden dirigir son
los procesos de control, las obligaciones y los derechos. Por otro lado, la convergencia 6ptima
de procesos personales y organizacionales que tendria un lider directivo son los valores orga-
nizacionales, los procesos de cambio, el trabajo en equipo, la obtencion de resultados, la toma

de decisiones, la solucion de problemas y la planeacion estratégica.

Es necesario considerar que el liderazgo no estd propiamente ligado a determinada
responsabilidad o privilegio, pues lo que da como resultado que exista un liderazgo son las
capacidades de relacionamiento interpersonal y la participacion en los equipos de la organiza-
cion, con el fin de que esa capacidad de persuasion de quien lidere o guie a la organizacion
hacia la adaptacion de cambios mediante la influencia y no mediante el uso de control o fuer-

za.

Tomando como referente los estilos de liderazgo y teniendo en cuenta el constante
cambio en las organizaciones, el liderazgo transformacional se encuentra dentro del esquema
de las organizaciones cambiantes, lo anterior teniendo en cuenta que una de las particularida-
des principales es suscitar el desarrollo de competencias, de manera que cada miembro de la

organizacion contribuya de manera activa al cambio (Seidman & Mc Cauley, 2011). Es im-
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portante indicar que lider transformacional cuenta con la habilidad de motivar e inspirar a los
colaboradores y ademés cuenta con la habilidad de expresarse de manera que los colaborado-
res perciban las cosas de una manera distinta. Burns (1978), por otro lado, considera que el
liderazgo transaccional retribuye por el cumplimiento de las labores encomendadas segun las
instrucciones que se impartan (Bass, 1985; Bass & Riggio, 2006; Burns, 1978), se debe con-
siderar que el lider transaccional se encuentra enfocado en los modelos en los que el lider es
quien planea todas las actividades y acciones a seguir para el cumplimiento de los objetivos
de la organizacion, lo cual lo hace de un estilo directivo funcional y de instrucciones, pues su
enfoque es en el cumplimiento de funciones y tareas encomendadas esperando una retribucion

previamente acordada segun el rendimiento o cumplimiento de la tarea.

No obstante, los lideres transformacionales no se encuentran con un enfoque en las ta-
reas, efectivamente las deben considerar; van mas alld, lo cual hace que sean mas efectivos en
caso de algin cambio organizacional, pues cuentan con capacidad de adaptacion (Boal &
Byrson, 1988). El lider transformacional tiene gran vision y carisma, con lo cual logra influir
en la percepcion de éxito por parte de los colaboradores incrementando de esta forma la moti-
vacion, dedicacion y el compromiso de los colaboradores (Pillai, 1996), asi mismo, debido a
la capacidad de generar influencia e inspirar a los colaboradores, pueden de redirigir la incer-
tidumbre y disipar los temores de las personas (Bass, 1985; Bass & Riggio, 2006), debido a la
seguridad que transmite el lider transformacional los colaborares cuentan con una mayor con-
fianza lo cual hace que se estimule la capacidad de innovacion basados en el cambio y la

constante transformacion.

También es importante indicar que los estilos de liderazgo en los que existe un alto ni-
vel de exigencia y restricciones afectan de manera importante la percepcion de clima organi-
zacional (Bloch & Whiteley, 2003; Goleman, 2000) con lo cual se influye directamente en la
conducta de los colaboradores por tanto varia a la motivacion. Por su parte, los estilos de lide-
razgo que no permiten cierta libertad a la hora de tomar decisiones y no brindan autonomia,
afectan en gran medida del sentido de bienestar e inciden en la salud fisica y mental de los
empleados, con lo cual la organizacion se ve expuesta al ausentismo laboral (Niedhammer,
Bugel, Goldberg, Leclerc, & Gueguen, 1998). Otro de los factores importantes en la organiza-

cion es la generacion de estrés a partir de el no apoyo de parte de algunos lideres. Actitudes
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desconsideradas, de poca o nula escucha hacia los colaboradores, incrementan tensiones y
niveles de estrés que obstaculizan las funciones laborales (Wilkinson & Wagner, 1993). Es
importante que el lider sea expresivo y se preocupe por los miembros del equipo pues con ello
se genera una mayor productividad, un 6ptimo desempefio y permite un clima laboral favora-

ble (Singh, 1998).

2.2 Clima organizacional

Segun Marchant (2005) el clima organizacional esta concebido como una herramienta
para mejorar el bienestar y la calidad de vida de los miembros de la organizacion y promover
un ambiente adecuado de trabajo que adicionalmente se alinee con los objetivos. De debe te-
ner en cuenta que el protagonismo o participacion que se pueda brindar a los individuos es un
componente fundamental del clima organizacional, asi mismo, la asignacién de responsabili-
dades y roles de importancia permite que las personas, ademds de sentir un compromiso por
sus nuevos retos y responsabilidades, adquieran un sentimiento de satisfaccion por la visibili-
dad y reconocimiento que se les estd otorgando. Otro de los factores fundamentales en el cli-
ma organizacional es la colaboracidon entre los miembros del equipo o la relacion entre jefe y
colaboradores, con lo cual se logra que exista una percepcion de ambiente apto para el desa-
rrollo de las personas. El clima organizacional también se desarrolla a partir de la satisfaccion
de las expectativas de los integrantes de la organizacion con lo cual se busca que se amplié el
camino hacia la lealtad. Es importante indicar que algunas de las expectativas de los miem-
bros de la organizacion estan ligadas a las condiciones de trabajo, seguridad y estabilidad,
remuneracion, relacion entre lo laboral y lo personal, adicionalmente se desarrolla en los fac-
tores motivadores como lo son un crecimiento personal, el reconocimiento y los logros que se

obtengan.

Para Sierra et al., (2005) el clima organizacional redunda en diversos sectores de la or-
ganizacion y se le podrian atribuir las siguientes caracteristicas y condiciones: 1) El clima
organizacional es en si mismo una representacion mental que hacen los empleados del en-
torno que les rodea y de las condiciones de trabajo y las formas de interaccion en la organiza-
cion; 2) estos atributos que otorgan los empleados son percibidas directa o indirectamente por

los trabajadores, pueden ser en grados percepciones prejuiciadas o no de la realidad; 3) las
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representaciones mentales inciden en la satisfaccion laboral y en el comportamiento en el con-
texto laboral; 4) el clima organizacional es susceptible de ser analizado e intervenido; 5) las
caracteristicas de la organizacion son relativamente estables en el tiempo y se diferencian de
una organizacion a otra; 6) las representaciones del clima son el resultado de las caracteristi-
cas organizacionales y los individuos que la conforman, forman un sistema interdependiente
altamente dindmico; y 7) las percepciones y respuestas que abarcan el clima se originan en
una gran cantidad de factores, tales como el liderazgo y practicas de direccion, el sistema

formal y las consecuencias del comportamiento en el trabajo (incentivos, apoyo social).

Dado lo anterior, se debe considerar que el liderazgo se relaciona de manera directa
con el clima organizacional, teniendo en cuenta que los lideres son generadores de cambio,
transformacion y potencializacion del equipo, por ello de acuerdo con la forma de actuar del
lider, se desarrollara un resultado visible en el clima en la organizacion, segiin Drucker (2001)
los lideres son quienes desarrollan una vision futurista, fomentan el entusiasmo de los segui-
dores y promueven el cambio, con lo cual los diversos comportamientos que desarrollen en la
ejecucion de sus procesos como lideres, involucran comportamientos en los colaboradores a
quienes se logra persuadir creando realidades y ejerciendo una influencia sobre los mismos,
haciendo explicito, transmitiendo un significado y un sentido al comportamiento adecuado, de
manera que el mismo sea asumido por los colaboradores como valido y con ello se llegue al
logro de los objetivos; de acuerdo con lo anterior y segin diversos autores (Jung & Avolio,
2000; Patterson, Warr & West, 2004) si existe por parte de la direccion un enfoque al cum-
plimiento de objetivos organizacionales y se descuida los aspectos fundamentales como el
clima organizacional y la motivacién, se afectara la calidad del desempefio. Asi mismo, el
clima organizacional influye notablemente no solo en el comportamiento de los trabajadores,
como lo mencionamos anteriormente, fruto de sus representaciones mentales, si no que “con-
diciona el rendimiento y la motivacion, sino que se constituye en un factor importante al ana-
lizar los factores de riesgo psicosocial a los que se ve expuesto un trabajador en determinado

contexto organizacional”. (Sierra, 2007, p. 74).
Debido a que los estilos de liderazgo tienen un impacto en el bienestar de los miem-

bros del equipo, por su interaccion con los diversos aspectos organizacionales, el liderazgo no

solo debe basarse en la productividad, debe tener un enfoque en la satisfaccion laboral y la
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calidad de vida de los miembros del equipo influyendo de esta manera en su conducta y moti-
vacion, segin Bloch & Whiteley, (2003); Goleman (2000) los estilos de direcciéon que impli-
can elevados niveles de exigencia y restricciones, impactan en gran medida la percepcion de
clima organizacional y pueden generar tensiones o conflictos en la organizacion. A continua-

cidn, veremos estos conceptos.

2.3 Tension

Para el diccionario etimologico de Chile (2005), el concepto de tension proviene del latin
tensio que indica accion y efecto de estar estirado, tenso. Sus componentes 1€xicos son: tensus
(tenso, estirado), mas el sufijo — cion (accion y efecto). La tension muestra una contrariedad o
una oposicion entre dos tendencias o mas al no existir un acoplamiento. De nuestra parte defi-
niremos el concepto tension a partir de la definicion de Henao (2018), como: “el encuentro de
fuerzas, que puede implicar o no una oposicion; la tensién obedece a diversos intereses impli-
citos o explicitos” (p.63). Tradicionalmente las tensiones son vistas como situaciones inapro-
piadas o inconvenientes para la organizacion; sin embargo, algunas de ellas permiten la posi-
bilidad de crear estrategias y formas novedosas de resolver los problemas. Con Simondon
(2009), se dira que las tensiones son relaciones entre opuestos, podriamos pensar entre diri-
gentes y dirigidos, entre los cuales podria existir disparidad o desemejanza. Para este autor,
los sistemas, como las organizaciones, funcionan precisamente porque existen tensiones, esto
es, encuentro de fuerzas (ideales, intereses, valores), que constituyen oportunidades para que
nuevas formas de coordinacion se instituyan en los lideres y en los grupos de trabajo. Con
Henao (2018), diremos que se tratard de crear alternativas de didlogo donde se permita la dia-
léctica de los discursos (intermodificacion) de las ideas y se propenda a la conciliacion de las

tensiones.

2.4 Conflicto

Segun Etkin (2011) conflicto hace referencia a las contradicciones del disefio y a la
negociacion y oposicion de los individuos y grupos que quedan marginados debido a los pla-
nes de la organizacion. El resultado es que la organizacioén no se visualiza un espacio para la

coordinacién de esfuerzos, sino se visualiza como un espacio donde se efectuan cuestiona-
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mientos en los propositos que define la direccion. Por otra parte, Schvarstein (1997) define el
conflicto como la creacion de una situacioén que ha sido vivida y de la cual se tiene la percep-
cion de ser conflictiva, de acuerdo a ello se infiere que los conflictos son determinados por las
personas que los sienten y los hacen significativos, pues las organizaciones no tienen conflic-
tos sin personas que los indiquen, por lo cual el conflicto es un significado que se da a una
situacion de acuerdo a la manera particular de interpretacion que puede brindar una persona,
por ello es necesario conocer a fondo las situaciones que son consideradas conflictos pues ello

depende del punto vista de la persona que efectua el analisis.

Segun Schvarstein (1997) la catalogacion de un conflicto esta ligada al calificativo de
negativo, otorgado por la persona que lo identifica. Los cuestionamientos son un limite para
las decisiones de planificacion, pero también marcan los aspectos que deben ser representados

para hacer viable la organizacion. Etkin (2011).

Se debe considerar que el conflicto es un proceso dindmico que se puede derivar del
comportamiento de las organizaciones, en el cual las diversas situaciones o comportamientos
generan una percepcion de contradiccion, por lo cual el conflicto es determinado por las per-
sonas que se encuentran atravesando alguna situacion y que dentro de su percepcion de dan
ese significado, la interpretacion que brindan las personas no es comun en todos los actores,
pues los puntos de vista difieren unos de otros y dependen de la persona que efectlie el anali-

sis considerar una situaciéon como conflictiva o no.

Las contradicciones u oposicion de los individuos a los cambios, ajustes en las estruc-
turas, modificaciones en los roles o en las politicas que pueden dar lugar a conflictos, se pue-
den gestionar mediante los intercambios de puntos de vista y la interaccion de los miembros
de la organizacion, por ello la comunicacion es de vital importancia cuando se percibe un con-
flicto, asi mismo, se hace necesario que exista una vinculacion de toda la organizacion o las
personas directamente implicadas en lo cambios, pues la principal oposicion estd dada por los
equipos marginados. Se debe considerar que el conflicto esta ligado a un titulo otorgado por
una persona y que en general, debido al pensamiento critico de cada individuo, hay lugar a

cuestionamientos sobre las decisiones que toman las organizaciones.
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3. Método

3.1 La hermenéutica como analisis de discurso

Esta investigacion tiene un caracter hermenéutico. Segin Arraez et al (2006), la herme-
néutica nace como un arte interpretativo de los textos sagrados, procede del “griego herme-
neutiqué que corresponde en latin a interpretari, o sea el arte de interpretar los textos, espe-
cialmente los sagrados, para fijar su verdadero sentido” (p. 173). Asi, la hermenéutica es una
disciplina que busca la comprension de un texto o de un discurso o relato. Si bien la herme-
néutica nace como una actividad referida exclusivamente a los textos escritos, actualmente es
posible utilizar dicho método para analizar discursos verbales, entrevistas, entre otros; es una
actividad que implica una responsabilidad ética que aspira a evitar o al menos poner en sus-
penso los propios prejuicios o preconcepciones que se tengan del tema investigado. La her-
menéutica es propicia para investigaciones cualitativas y con una técnica de revision docu-
mental porque se intenta interpretar, esto es, realizar conjeturas respecto de los revisados, ex-
poner las ideas mas relevantes de los autores y realizar comparaciones comprensivas de sus
posturas tedricas. Lo anterior supone una actitud desprejuiciada frente a las teorias al igual

que sensibilidad por el tema, pero sin posturas dogmaticas frente a los temas.

3.2 Técnicas de obtencion de investigacion

3.2.1 Entrevistas semiestructuradas

Las entrevistas semiestructuradas son un medio idoneo para la obtencion de informa-
cion relevante para la investigacion. Distan de ser homologables a una conversacion cotidia-
na, pues el entrevistado tiene una intension, la cual se enmarca en el objeto de su investiga-
cion. Las entrevistas desde una perspectiva de segundo orden tienen varios propositos, entre
ellos encontramos los siguientes: a) permiten la reflexividad de los entrevistados en torno al
tema investigado, b) buscan recrear situaciones significativas de los entrevistados y suscepti-
bles de ser reconstruidos como relatos comprensivos de una realidad, c) se busca la dialéctica

de los discursos, esto es, la intermodificacion de los puntos de vista del entrevistado y el en-
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trevistador, d) lo registrado en las entrevistas sirve como material para construir una triangu-

lacion entre la teoria, lo dicho por los entrevistados y la interpretacion del investigador.

En este sentido, las entrevistas buscaran acercarse a la comprension de la realidad de
los entrevistados para ser analizada y sistematizada en la presente investigacion. Se tendra
cuidado con la confidencialidad de las personas, en tanto no se presentan nombres personales,
ni aspectos muy detallados de los entrevistados, buscando con ello, una actitud de respeto por

el decir y la vida de los mismos.

Para el analisis de la informacion de las entrevistas se utilizara como instrumento de anali-
sis el modelo propuesto por De Castro, Cardona, Gordillo y Tamara (2007). El cual permite

interpretar la informacion de forma desprejuiciada y comprensiva.

Categoria de

Analisis

Unidad de sentido
(fragmentos textuales

de entrevista)

Transformacién en
lenguaje

administrativo

Interpretaciones del

investigador

Conclusiones

Cuadro de analisis de entrevistas basado en De Castro, Cardona, Gordillo y Tamara (2007).

De acuerdo con De Castro et al., (2007) el proceso de andlisis de las entrevistas se
realiza sistematizando la informacion de las entrevistas en el cuadro anterior, el cual serd un
insumo para el informe final de la investigacion. Asi los pasos para incorporar la informacion
seran: a) construir un instrumento de entrevista semiestructurada; b) familiarizarse con la lec-
tura de las transcripciones de la entrevista; c) seleccionar (verbatines o fragmentos de las en-
trevistas) que se citaran textualmente como apoyo del analisis de los resultados de la investi-
gacion; d) convertir o relacionar estos fragmentos con la teoria referente de la investigacion y

e) realizar conclusiones e interpretaciones de parte del investigador.
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4. Resultados

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos de las entrevistas realizadas a
los cinco (5) funcionarios de la organizacion. El andlisis de las entrevistas se efectud partien-
do de las respuestas otorgadas con base en la percepcion y experiencia de los entrevistados en
los cuales se identificaron puntos claves de la investigacion y utilizando el modelo propuesto

por De Castro, Cardona, Gordillo y Tamara (2007).

Dentro de los resultados se evidencian tres tipos de tensiones, segin Henao (2018)
encuentro de fuerzas como fendémenos naturales y constantes de la organizacion, en las que la
disparidad forma parte de la organizacion el cual es el campo en el que se desarrollan y que
surgen de las relaciones laborales; se encuentra una tension interindividual como la tension
del mismo individuo ante las fuerzas y tendencias inmersas en €I, la tension interindividual
con la interaccidon con los deméas miembros de la organizacion y los interés particulares de
cada actor con su personalidad, y la tension individuo-grupo que se genera a partir de la rela-

cion del individuo con el equipo de trabajo y demaés areas.

En los resultados obtenidos, uno de los elementos de principal importancia para los en-
trevistados fue la comunicacion, sin embargo, se debe considerar que la comunicacion implica
que los lideres escuchen lo cual puede generar en los lideres la tension de escuchar a los cola-
boradores, y en los colaboradores se genera una tension al no querer expresarse de acuerdo

con la situacion particular a la que se enfrenten.

Un elemento importante en los resultados obtenidos es el paternalismo mencionado
por uno de los lideres entrevistados, con el cual se puede indicar que cuenta con una caracte-
ristica de lider paternalista, en el cual implicitamente se encuentra una tendencia al cuidado de
los colaboradores, donde adicionalmente se fomenta la motivacion por recompensas y existe
una proteccion por parte del lider. No obstante, este paternalismo también implica algunas
desventajas, pues los colaboradores pueden sentirse en una zona de confort en la que simple-
mente se limitan a obedecer y debido a la ayuda que los colaboradores reciben del lider, en
caso de que no cuenten con ese apoyo, o simplemente el lider no se encuentre cerca para

aconsejar o ayudar, se generara una tension en el equipo, pues los empleados no sabran como
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actuar ante situaciones por las que generalmente intercede el lider. Cuando un lider no delega
decisiones en sus colaboradores y tampoco brinda grados de auténoma, puede generar tensio-
nes y conflictos, pues con su actuar limita el despliegue de las potencialidades de los emplea-

dos.

En la investigacion se evidencian que las causas de algunos conflictos obedecen a mal
entendidos de las instrucciones dadas, el no acuerdo en los diversos puntos de vista, el lengua-
je y modo de abordar a las personas y los incumplimientos de las areas frente a compromisos
adquiridos. Algunas formas de resolucion de dichos conflictos radican en la comunicacion,
mediante la exposicion de sus puntos de vista en la que existe un mediador quien crea el am-
biente adecuado para escuchar las partes y que se llegue a un acuerdo. Otra forma de solucion
a las problematicas abordadas consiste en indagar y buscar la raiz del conflicto con el fin de
determinar que esta fallando en el proceso de comunicacion y como desarrollar una solucion.
No obstante, en todos los casos los entrevistados no concuerdan en la solucion de comunicar-
se correctamente en un ambiente de conciliacion, siendo mediadores e indagando la raiz del
conflicto, sino que aducen a la necesidad de una persona de mando que de una 6ptima solu-
cion al conflicto de manera que invoca a un liderazgo autocratico en el que el lider es quien
asume la responsabilidad en la toma de decisiones y da los pasos a seguir, lo cual también
cuenta con una desventaja, pues no se tendria en cuenta la opinion de los colaboradores, gene-

rando asi cierto malestar en algunas personas.

A continuacion, se presenta la caracterizacion de las tensiones identificadas en las en-

trevistas realizadas

4.1 Caracterizacion de las tensiones

4.1.1 Tension: expectativas de la gerencia - condiciones del medio para cumplirlas
Dentro de la organizacion en la cual se realizo la investigacion existe una expectativa

de los lideres para el cumplimento de las tareas asignadas y el cumplimiento de metas de pro-

duccidn y ventas. La exigencia de los lideres radica en que los comerciales deben salir de la

oficina a cumplir con sus funciones, en las cuales realizan un contacto directo con el potencial
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cliente, pues teniendo que no se trata de un producto de consumo masivo, si no se trata de un
producto especializado, deben realizar tener un contacto directo con los potenciales clientes.
Adicional a ello, los clientes se encuentran distribuidos por la ciudad y no se encuentran con-
centrados geograficamente en un mismo sector, lo cual hace que los vendedores para cumplir
con las citas deban desplazarse unas distancias importantes, las cuales, teniendo en cuenta con
las condiciones del medio como el transito de Bogota y la carencia de un servicio de transpor-
te eficiente, hace que sea muy dificil en algunos casos cumplir con las citas que se programan
por los comerciales o las citas coordinadas por la gerencia. Para la coordinacion de una cita
los comerciales deben realizar diversas llamadas e intentar convencer al potencial cliente con
el fin de concretar una cita, con lo cual incumplirlas o llegar tarde a una cita agendada genera
que el trabajo de varias personas se vea afectado. Por parte del vendedor que sale a cumplir la
cita se ve enfrentado al transito de la ciudad, el estrés que genera las aglomeraciones de per-
sonas y las largas distancias que se debe recorrer de un cliente a otro, asi mismo el tener que
desplazarse a diversos sitios y tener la incertidumbre de si alcanzara o no a cumplir con sus
obligaciones del dia a dia, lo cual genera una carga de estrés que se ve traducida en una ten-
sion entre las condiciones de medio para cumplir y la exigencia de la gerencia sobre las metas

planteadas. Uno de los lideres comenta:

Ese es un tema critico en ese negocio, porque nuestros vendedores tienen que estar saliendo a
visitar gente, esto no es como un producto de consumo masivo como decir papas fritas en el
cual usted los puede segmentar por posicion geografica. Usted puede tener un cliente en la calle
250 y a las 2 horas tener un cliente en la calle 120 Sur, eso no es facil en Bogota, con el tema
del tréfico, tal vez la dificultad mas grande es el caos de Bogota los desplazamientos en todo es-
te tipo de cosas. Aunque tratamos de que los asesores comerciales traten de organizarse geogra-
ficamente, no siempre es posible, por eso ellos en general deben tener automévil para mejorar el
desplazamiento. Otra cosa que es una dificultad muy grande es que aun cuando existen las bases
de datos para buscar los prospectos y existe toda la informacion, pues uno tiene que buscar las
citas con la persona decisoria de compras, no puede ser con una secretaria ni lejos de denigrar
de una secretaria, tiene que ser el gerente de compras, o el gerente general, un gerente de pro-
duccién, o el gerente de calidad y conseguir una cita con esos tipos no es facil. Uno puede hacer
10 o 20 llamadas para conseguir una cita con un tipo de esos manda la informacién y cosa y co-

sa, basicamente son esos los desplazamientos, y la dificultad de consecucion de las citas. (sujeto

1)
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De acuerdo con lo anterior se identifica que la gerencia es consciente de las dificultades de
medio para el cumplimiento de las obligaciones de los vendedores, no obstante, lo piensan y
analizan desde su perspectiva sin tener en cuenta la percepcion de los colaboradores; adicio-
nalmente el lider entrevistado manifiesta que tratan de hacer que exista una organizacion geo-

grafica, pero no es asi como lo ven los colaboradores.

Pues toca hacerle. Buscar la via mas rapida para llegar y programar con tiempo, porque es que
Bogotd es muy complicado, realmente el tema de movilidad en Bogota el tema de trafico en
Bogota es critico y para personas que estdn en la calle. Tratamos de que se organicen geografi-
camente que no le toque como una pelota de ping pong, y aun asi bien organizados pueden ha-
cer dos o tres visitas al dia. No pueden hacer mas, mientras una empresa de consumo masivo
que comercialice jugos o que comercialice papas fritas, puede visitar 60 tiendas en un dia por-

que estan todos en un sitio (sujeto 1)

Por su parte los colaboradores tienen su propia percepcion de la organizacion y la facili-
dad para llevar a cabo sus funciones, pues no concuerdan con la coordinacion para el cumpli-
miento de las citas que manifiestan los lideres lo cual genera una tension. Con lo cual se afir-
ma lo indicado por Robbins (2000) las tensiones en las organizaciones forman parte del com-
portamiento organizacional al igual que lo hace la motivacion, la comunicacion, los conflic-
tos, el estilo de liderazgo, los comportamientos, la estructura, entre otros, por lo cual se pue-
den identificar en distintos ambitos como lo son el medio ambiente, la causa organizacional y
causa individual. La intervencion de los entrevistados denota una causa organizacional y de
medio ambiente, pues ante la pregunta realizada en la entrevista respecto de ;Cuales serian las

condiciones favorables del medio para el trabajo? Se indico que:

[...] que se establezcan unas zonas para poder atender las citas, que no sean de extremo a ex-
tremo que sean citas acordadas previamente, que no se programen sin la decision del director
comercial, sin los comerciales, porque se tendria que cambiar la hora y esto afectaria el cum-

plimiento con el futuro cliente (sujeto 4)
Es importante indicar que no se trata de una negligencia por parte de los vendedores,

pues la condicion de incumplir una cita es dado por un factor externo ajeno a la voluntad de

los colaboradores, no obstante la presion de la gerencia para el cumplimiento de unas metas y

22



las expectativas que tienen frente a las labores encomendadas generan esa tension entre las
partes. Frente a este aspecto de la relacion de la organizacion con el entorno y la necesidad de
captar la interdependencia de las acciones de la empresa en un medio determinado, Manrique

et al, consideran que:

Para Pffefer y salancik (1978), una organizacion depende al menos de dos aspectos: de algunos
elementos de su entorno, ya que requiere de los recursos o actuaciones que el entorno puede
proporcionar y de la lectura del entorno y la actuacion frente a este. La incertidumbre parece un
destino inevitable para las organizaciones; sin embargo, el trabajo de la gestion estratégica sera
tratar de predecir o intuir en parte los entornos cada vez mas turbulentos e impredecibles, en lu-
gar de aceptar pasivamente dicha incertidumbre e indeterminacion del medio. La idea es crear o
modificar condiciones favorables en las interdependencias que se tienen con el entorno, sin pre-
tender modificarlo en su totalidad, ya que esto no es posible. La incertidumbre y las interdepen-
dencias con el entorno no pueden ser eliminadas, al contrario, se tornan en la posibilidad de
crear una gestion participativa y en un mayor esfuerzo de coordinacion. Para Pffefer y salancik
(1978), la organizacion se vuelve mas conectada a los elementos de su entorno, y el propio me-
dio se vuelve mas interconectado a través del tiempo, ya que varias organizaciones pueden par-
ticipan en diversas estrategias. de lo anterior se puede inferir que cuanto mas conectadas estén

las organizaciones al sistema, este se vuelve el destino de todas las demas. (2016, p. 224)

4.1.2 Tension: percepciones sobre la comunicacion entre lider y colaboradores

Una de las tensiones respecto de la percepcion sobre la comunicacion del lider y los co-
laboradores radica en la diferencia de criterios que existen frente a la comunicacion, pues
para los lideres existe una comunicacion fluida y adecuada con lo cual manifiestan que no
tienen inconveniente; sin embargo, para los colaboradores no es de esa forma como lo descri-
ben los lideres, pues consideran que la comunicacidn es un punto a mejorar por parte de los
lideres de la organizacion, ello se evidencia en las instrucciones que brinda la organizacion en
las cuales algunas veces no es clara para las personas que intervienen, asi mismo, los colabo-
radores consideran que no hay imparcialidad en las decisiones que toma la gerencia lo cual
hace que en algunos casos no se tome con buenos ojos las decisiones tomadas por los lideres,

como ejemplo en una de las preguntas encaminadas a identificar de los retos de los lideres con

23



el grupo de trabajo, los entrevistados concuerdan en que la comunicacion es una parte funda-

mental en la organizacion.

Pienso que los principales retos son tener una buena comunicacion y atender las necesidades de
las personas, y las de los clientes, que es 1o mas importante dentro de la compaiiia. Creo que po-
nerme en lugar de ellos es importante, que si sientan cercano y se comprometan de la misma
forma en que me comprometo con el equipo, la empresa y los clientes. En algunos casos existen
conflictos y pienso que es un punto importante, pues la solucion de los conflictos finalmente es-

ta en hablar y comunicarse. (Sujeto 2)

De acuerdo con lo indicado, se considera que la comunicacion es elemental no solo pa-
ra la correcta interpretacion de las instrucciones y ejercer una influencia sobre los equipos de
trabajo, sino ademds también es vital para la solucion de conflictos, asi mismo, la comunica-
cion es vital en el momento que los lideres deban llegar a un consenso o concilien en caso de
alguna diferencia debido a los interés personales versus los intereses de la organizacion, por
ello la importancia de las caracteristicas del lider transformacional, pues el lider transforma-
cional cuenta con la habilidad de motivar e inspirar a los colaboradores y ademds cuenta con
la habilidad de expresarse de manera que los colaboradores perciban las cosas de una manera
distinta (Burns, 1978), lo cual ratifica la necesidad de una excelente comunicacion; sin em-
bargo, para algunos colaboradores se indica que es necesario mejorar la comunicacion y la

imparcialidad del lider, al respecto, dos colaboradores comentan sobre esta situacion:

La forma de decir las cosas también es importante, la informacioén que uno le debe pasar al je-
fe debe ser muy clara, debe ser muy concisa y siempre estar muy seguro de lo que se esta di-
ciendo, y por parte del lider escuchar, liderar bien y dar las 6rdenes de buena manera y con la

mayor claridad para que no haya ningin error y ninguna equivocacion. (sujeto 4)
Otro colaborador comenta que:
Creo que un buen lider, pues si debe ser imparcial frente a los comentarios de sus empleados,

tomarlas como un punto de apoyo y, pues, tomar las decisiones que sean consecuentes, pero

no creo que un buen lider se debe dejar llevar por las relaciones personales. (sujeto 5)
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Frente a lo anterior, Aktouf (2003), considera que las organizaciones deberian ser espa-

cios de respeto y de oralidad, esto es, de conversacion para llegar a acuerdos sensatos.

[...] se trata de pasar de un universo organizacional en el que predominan la analidad obsesiva,
el egoismo, el elitismo, el fantasma de la omnipotencia de demiurgica, el orden y el control, a
uno muy distinto en el que dominan la oralidad (circulos de calidad no son méas que espacios de
palabra multiplicados), el interés por el otro, la reciprocidad y la simetria en las relaciones, la in-

terpelacion [...] el respeto de cada uno como persona. (89)

Adicionalmente la confianza que se percibe del lider y la imparcialidad que proporciona
a los colaboradores es una solucion a las tensiones o controversias al interior del equipo. Al-
gunos entrevistados estan de acuerdo en que el papel del lider ante las tensiones o conflictos

debe ser neutral:

Si lo puedo escribir en una palabra seria la imparcialidad, yo creo que la madurez de la persona

a cargo y en estos casos es donde se va a reflejar su profesionalismo. (Sujeto 3)

Otro empleado afirma frente al accionar del lider que:

El debe ser. no estar de un lado ni del otro, tratar de mediar la situacion y no generar mas con-
flicto, no debe ponerse de un lado como lo dije anteriormente, sino escuchar ambas partes y si

es el caso pues tomar medidas necesarias. (Sujeto 4)

Con lo anterior se podria indicar que el lider también es visto como una persona que
puede ayudar a solucionar un conflicto o agravarlo de acuerdo a su posiciéon dominante dentro
de la organizacion, por otro lado, es importante unificar el criterio de comunicacion de cada
parte, pues los criterios que tiene cada uno pueden ser distintos, lo cual genera una tension
importante entre lo que piensa uno y el otro. En el trabajo de campo se identifica una falla en
la comunicacién y en la forma de llevar a cabo las conversaciones, pues no se estan dejando
claros los mensajes ni las expectativas de cada parte involucrada, pues la parte dominante que
para este caso son los directivos, generan una tension en los colaboradores debido a las expec-
tativas y resultados que exigen y lo que los colaboradores pueden cumplir. Para Nonaka y

Takeuchi (1999):
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Compartir el conocimiento entre individuos con distintos antecedentes, perspectivas y motiva-
ciones es el paso fundamental para que se dé la creacion de conocimiento organizacional. Las
emociones, los sentimientos y los modelos mentales de los individuos deben ser compartidos
para lograr confianza mutua. Para que este intercambio tenga efecto, necesitamos un campo en

el que los individuos puedan interactuar mediante dialogos cara a cara. (p. 97)

4.1.3 Paternalismo - empoderamiento

Uno de los casos encontrados en la organizacion es que los lideres cuentan con un li-
derazgo paternalista, lo cual consideran que es una buena forma de actuar y dirigir, pues se
pudo observar que los gerentes de la empresa estan constantemente pendientes de indicar a los
colaboradores lo que deben hacer y como lo deben hacer, sin brindar mucho espacio para que
se desarrollen y busquen alternativas y soluciones propias de acuerdo con sus conocimientos.
Lo unico que hacen los colaboradores es seguir ordenes e instrucciones, con lo cual se identi-
fica que en caso de que el lider no se encuentre en la organizacién no cuentan con el empode-
ramiento suficiente para solucionar alguna situacion complicada o en la que se requiera ser

creativo pues dependen en gran medida de las decisiones del lider.

En este aspecto se consideraron las respuestas brindadas por los lideres respecto a la in-
teraccion con el equipo con la siguiente pregunta ;Como describe usted la interaccion cotidia-

na con su grupo?, en la cual las opiniones fueron las siguientes:

Es buena, yo por lo general soy muy dado a trabajar con ellos en plan de amistad, yo diria que
yo soy muy paternalista, qué es un gran defecto, pero prefiero ser asi, a ser autocratico y a ser ti-
rano, digadmoslo de alguna manera entre comillas. Soy un muy amigo de ellos, traté de ser ami-

go de ellos, pero cuando toca apretar, aprieto. (Sujeto 1)

Otro entrevistado comenta que:

Considero que la interaccion es buena, siempre actué de manera despreocupada sin dejar de
exigir respetuosamente en caso de que se requiera. Pienso que tengo muy buena comunicacion
con el equipo de trabajo, también he identificado que tienen en cuenta para compartir algunos
temas ajenos a la organizacion con lo cual es bueno que no solo se sienta ¢l ambiente laboral

sino ademas el ambiente mas cercano. (Sujeto 2)
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Las anteriores respuestas demuestran que no es del interés de los lideres ser autocrati-
cos, reforzando el concepto otorgado por Kotter (1999) el lider, es la persona que lleva a un
grupo de individuos en una determinada direccion sin utilizar coaccidén o imposicion, simple-
mente con su influencia, es decir medios no coercitivos. Adicionalmente se da un enfoque
paternalista, pues surge la necesidad de mantener un ambiente y un clima organizacional ade-
cuado, en el que los colaboradores se sientan mas cercanos y seguros, con lo que se puede
indicar que se dirigen en pro de lo propuesto por Marchant (2005), en cuanto a que el clima
organizacional estd concebido como una herramienta para mejorar el bienestar y la calidad de
vida de los miembros de la organizacién y promover un ambiente adecuado de trabajo que
adicionalmente se alinee con los objetivos; sin embargo, para los colaboradores este paterna-
lismo les impide estar empoderados de las funciones propias de su cargo y les resta la posibi-
lidad de solucionar conflictos, como se puede evidenciar en una de las respuestas otorgadas a
la pregunta ;Como describiria usted una tensién y un conflicto en una organizacion? Para la

cual se indico por parte de un colaborador:

Yo creo que es como en un hogar, la convivencia es algo complicado y conlleva situaciones di-
ficiles, pero... como en el hogar en empresa también es solucion y en este caso debe aparecer si
fuera necesaria una persona con mando si se puede decir asi para que de una 6ptima solucion al

conflicto. (sujeto 3)

La anterior vifieta, muestra como algunos colaboradores consideran que la responsabili-
dad de solucionar los conflictos esta en cabeza del lider, asi mismo, dentro de las interaccio-
nes diarias de los miembros del equipo se hacia referencia a las instrucciones del jefe de como
hacer el trabajo y el cumplimiento de las mismas, manifestando en pocas palabras la limita-
cion para actuar y simplemente seguir instrucciones siendo esto nocivo para la organizacion,
pues debido a la falta de empoderamiento que se otorgue al equipo, en caso de que el lider no
se encuentre, los miembros del equipo se ven expuestos a la tension de no saber como resol-
ver por si mismos una situacién o imprevisto que se presente afectindose no solo animica-

mente a la persona sino afectando a la organizacion.
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4.1.4 Responsabilizacion — desresponsabilizacion

En las labores de los distintos miembros de la organizacion se detectd que los lideres no
cuentan con una carga operativa a excepcion del gerente de operaciones que adicional a men-
cionar su rol como agente motivador, efectua un énfasis en otras tareas mas operativas y cer-
canas a los colaboradores de la organizacion, lo cual se observo en las entrevistas. En el traba-
jo de campo se pudo identificar la cercania de parte del lider de operaciones con los colabora-
dores y se identificaba que los colaboradores lo ven como una persona con alto sentido hu-
mano, no obstante, también se identifico un conflicto entre las gerencias de produccion y ge-
rencia comercial, pues en una de las preguntas realizadas en la entrevista referente a las ten-
siones en la organizacion, la respuesta del lider comercial se enfoca en tomar medidas sin
efectuar un andlisis inicial de la situacion y un trabajo en equipo, si no con un enfoque en
acudir a medidas sancionatorias o mas fuertes, que solucionar la situacién como un equipo de
forma conciliatoria y siendo una misma organizacion. Se denota que cada miembro de la or-
ganizacion cuenta con unas tareas fundamentales y no va mads alld de sus responsabilidades,
desresponsabilizandose que lo que este por fuera de sus funciones y limitando su alcance, una
de las preguntas efectuadas a los lideres, de las cuales se puede extractar parte de ese concepto

fue ;Si aparecen tensiones o conflictos en su grupo, como los afrontan?

Como es la pregunta que me hiciste hace un momento con un dnimo conciliatorio siempre bus-
cando las causas, es decir, si es un problema de produccion tratar de tomar las medidas para que
no se vuelva a presentar, si hay que tomar medidas sancionatorias porque fue descuido de al-
guien, hay que hacerlo, porque muchas veces suele suceder que hay un error de produccion. Por
ejemplo: se olvido pedir la materia prima, entonces cojo al gerente de operaciones y le quito la
cabeza (en este caso el sefior r0zo), es decir, hay que buscar las causas para poder tomar las me-

didas de la molestia. (sujeto 1)

La anterior respuesta va en contra via de lo expuesto por el otro lider quien indico que:

Las claves de conversar de manera respetuosa y adelantar los puntos de vista, creo que como un
proceso de negociacion en la cual las dos partes deben poner su punto de vista y ver si hay de
bueno y cada uno y construir a partir de eso muchas veces de los conflictos y afrontarlos quedan

muchas cosas buenas, porque se llegan a discusiones y entonces ahi es donde las dos partes se
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pueden poner de acuerdo y decir “bueno” y entonces de aqui en adelante vamos a manejarlo di-
ferente, vamos a hacer que si mi proceso le esta afectando a usted entonces vamos a cambiar de

forma de ser y de hacer las cosas para que eso nos funcione. (sujeto 2)

Para Manrique et al (2016), las organizaciones que se caracterizan por la verbaliza-
cion, esto es, por la puesta en palabras de las ideas, sensaciones y criticas de los empleados,

favorecen en gran medida los procesos de responsabilizacion a través de la palabra.

La responsabilizacion se da partir de la verbalizacion porque quien habla, muchas veces es es-
cuchado y, en tanto es escuchado, se compromete con su palabra, mientras que quien lo escuchd
le puede exigir que responda por lo expresado. Ademas, el analitico promueve que todo sujeto
hable a nombre propio, que deje de desresponsabilizarse repitiendo lo que dijo su papa, su jefe,
su amigo. en ultima instancia, la verbalizacién propende a la subjetivacion, que la persona o el
grupo actualice sus potencialidades como sujeto, que se singularice y asuma su deseo dejando
de culpar a otros por lo que “le pasa”, lo que “le hicieron”, lo que “le hicieron hacer” (Ramirez,
2012, ens. 16; cf. Manrique y Gil, 2013). de alli la necesidad de abrir espacios de participacion
en la organizacion, donde el sujeto verbalice, como una posibilidad que tiene para singularizarse

y desarrollarse. (p. 101)

Por otra parte, cuando se pregunta a los colaboradores por las funciones que desempe-
fian, simplemente se enfocan en los objetivos del cargo y tareas basicas, sin verse como agen-
tes de cambio, de apoyo a la organizacion, o de multiples tareas, simplemente se encasillan en
lo que su funcién corresponde indicando a la pregunta ;Cual considera que es su papel como

empleado?

Yo pienso que mi papel como empleado es cumplir con los objetivos especificos del cargo y ha-

cer que se cumplan estos y responder las funciones de cada dia. (sujeto 4)

Si bien se indica que los lideres no cuentan con funciones operativas los roles de los li-

deres son descritos por ellos mismo como:

Mi rol como lider es basicamente apoyar, guiar, capacitar, y acompafar a mis subalternos en el

cumplimiento de los objetivos de la empresa. (Sujeto 1)
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Otro entrevistado considera que:

Mi rol como lider lo considero de motivacion para el cumplimiento de nuestras metas. Una de
mis principales tareas como lider es poder orientar al equipo de manera adecuada, encaminar

al cumplimiento de los objetivos de la organizacion. (Sujeto 2)

De acuerdo con lo anterior se identifica que para los lideres existe una responsabilidad
adicional de motivar a los colaboradores y acompaiarlos para el cumplimiento de los objeti-
vos trazados por organizacion, lo cual concuerda con el liderazgo transformacién al tener la
habilidad de motivar e inspirar a los colaboradores y ademads contar con la habilidad de expre-
sarse. Asi mismo como parte de la interaccion de cotidiana con los equipos de trabajo no se
percibe una actitud autocratica, permitiendo una participacion que contribuye al clima organi-
zacional pues segun Drucker (2001) la forma de actuar del lider, se desarrollara un resultado

visible en el clima en la organizacion.

Adicionalmente, dentro de las funciones desarrolladas por los lideres se encuentra
consistencia con los estudios de liderazgo y la aseveracion de que el liderazgo esta concebido
“con el fin de gestionar las organizaciones actuales construidas en entornos complejos y glo-
bales” (Pautt, 2011, p. 214). Asi mismo, se cifien al concepto de que el liderazgo es conside-
rado un resultado de la interaccion entre las personas y la influencia que pueden existir entre
las mismas; sin embargo, se debe hacer que cada miembro de los equipos se responsabilice de
sus funciones y entienda que el trabajo en equipo también constituye un factor fundamental
para el éxito de la organizacion, pues dentro de los principales retos para los lideres en la or-
ganizacion adicional a las responsabilidades propias de su cargo, la articulacion de los equi-
pos para el cumplimiento de un presupuesto o cumplimiento de metas se identifica que el fac-

tor humano y el buen relacionamiento como absolutamente necesarios.

4.1.5 Disposicion al dialogo — prejuicio

Durante el desarrollo de las operaciones de la organizacion y la solucioén a diversos
conflictos o llamados al orden para corregir algunas situaciones, los colaboradores se ven ten-
sionados inicialmente la por la toma de decision del lider y las acciones que desarrolla, poste-

rior a ello, cuando todo llega a la normalidad y se libera la tension, “o asi lo cree el lider”, y
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quien ya cuenta con una disposicion al didlogo, el colaborador ahora cuenta con la tensién o
resistencia a escuchar una posicion, se encuentra ante un prejuicio por la accidn inicial del
lider, quien percibe que el colaborador entendi6 su posicion y la acepta, lo anterior basando-
nos en la pregunta realizada a los lideres que indica: ;Coémo responden los colaboradores

frente a sus acciones?.

En general las aceptan, porque yo trato de ser muy ecudnime, y que ellos entiendan las razones
por las cuales esta tomando una decision determinada, y en general la entienden, y cuando no la

entienden, trat6 de ser claro y explicarles el por qué y todo para que quede claro. (sujeto 1)

Otro entrevistado considera que:

He tenido muchos casos en los cuales, cuando ya pasa el mal genio y cuando ya pasan las aspe-
rezas he tenido respuesta como, oiga que bien que pudimos llegar a un acuerdo y ya estamos

trabajando de una forma mas adecuada y con mejor entendimiento. (sujeto 2)

De acuerdo con lo anterior se tendria la certeza que los colaboradores aceptan las decisio-
nes de los lideres aun cuando las consideren erradas, no obstante, cuando se pregunta a los
colaboradores {Como responden los colaboradores frente a las acciones emprendidas por el

lider? Ellos indican que:

De pronto se molestaria, como lo dije anteriormente, puede ser posible que, si hay un llamado
atencion, digamos que el empleado se puede resentir, pero pues también depende de la persona
uno entiende que la embarr6 o que algo se cometio es grave, pues uno sabe que tiene la culpa y
que son medidas que el jefe o el lider tienen que hacer para cumplir las reglas o las politicas de

la compaiia. (sujeto 4)

Otro entrevistado considera que:

No siempre la actitud es buena, a veces no se esta de acuerdo con las opiniones o las 6rdenes

que da lider como tal. (sujeto 5)

Los colaboradores después de una decision tomada por parte del lider y que consideren

incorrecta, van a quedar inconformes y con resistencias a poder escuchar lo que el lider desee
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transmitir, por ello la necesidad de considerar los estilos de liderazgo, pues segin Goleman
(2000) los estilos de direccion que implican elevados niveles de exigencia y restricciones im-
pactan en gran medida la percepcion de clima organizacional y pueden generar tensiones o
conflictos en la organizacién. En gran medida depende del lider, la confianza con la que el

equipo afronte alguna situacion que le genera tension.

En adicion a la caracterizacion de las tensiones efectuada, es importante tener en
cuenta que los lideres ven como una causal de tension, el incumplimiento entre areas, lo cual
impide cumplir con sus objetivos ante los clientes, por otra parte, los llamados al orden sin
antes documentarse respecto de las dificultades durante la operacion, es decir, nuevamente
juega un papel importante la comunicacion, pues segin Etkin (2011) considera que el conflic-
to hace referencia a las contradicciones del disefio y a la negociacion y oposicion de los indi-
viduos y grupos que quedan marginados debido a los planes de la organizacion; lo cual ratifi-

ca la necesidad de una comunicacion asertiva entre areas y entre lider colaborador.

Asi mismo, se identifica que para estos casos los lideres actlian de forma conciliatoria e
ingresan en un proceso de negociacion, identificacion de puntos de vista, toma de medidas y
acuerdos, con el fin de solucionar las contradicciones entre los equipos o las situaciones de

manera que ninguno quede marginado de los planes de la organizacion. Para Manrique et al:

La mediacion, desde una perspectiva analitica, propone la invencion de alternativas de solucion
a problemas a partir de la participacion activa de diversas personas que hacen parte de la organi-
zacion, asi como brindar condiciones para potenciar la creatividad, la innovacion y la emergen-
cia de tensiones creativas que quiza estaban dormidas, implicitas en los sujetos de la organiza-

cion. (p. 196)

Las acciones que emprenden los lideres para mediar las tensiones consiste en evaluarse,
evaluar la situacion, y buscar oportunidades de mejora, con ello los colaboradores luego de
ver los planes de accidon para solucionar el conflicto y ver la preocupacion del lider por los
miembros del equipo, sientan en un ambiente optimo, pues se genera una mayor productivi-

dad, un o6ptimo desempefio y permite un clima laboral favorable (Singh, 1998).
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Por otro lado, los lideres consideran que las acciones para tratar las situaciones son ac-

tuar con d&nimo conciliatorio y autoevaluarse como indicaron:

Siendo conciliatorio y llegando a un punto medio, yo creo que la clave de todo estd en conversar

y tomar acciones para corregir. (Sujeto 1)

Otro lider argumenta que:

Si veo que las tensiones son conmigo trato de evaluarme, que estoy haciendo yo de manera in-
correcta, y buscar oportunidades de mejora, o sea, yo pienso que todos los seres humanos tene-
mos errores mal genios dias complicados entonces es tratar de en algiin momento evaluarse uno.

(Sujeto 2)

De acuerdo con lo indicado por lo lideres se requiere conocer a fondo las situaciones
que se estan considerando como un conflicto y generando tensiones, y evaluar la procedencia
de las mismas, lo cual dependera del punto de vista de la persona que evalda la situacion. Lo
anterior considerando lo manifestado por Schvarstein (1997) quien define el conflicto como la
creacion de una situacion que ha sido vivida y de la cual se tiene la percepcion de ser conflic-
tiva, de acuerdo a ello se infiere que los conflictos son determinados por las personas que los

sienten y brindan el significado a la situacion de acuerdo su particular interpretacion.

Otro de los puntos que se consultaron con los lideres fue el resultado de las acciones y
la percepcion de los colaboradores frente a las acciones que tomaban como lideres a lo cual

indicaron que:

En general las aceptan, porque yo trato de ser muy ecuanime, y que ellos entiendan las razones
por las cuales esta tomando una decision determinada, y en general la entienden, y cuando no la

entienden, trat6 de ser claro y explicarles el por qué y todo para que quede claro. (Sujeto 1)

Lo anterior, tomando como base la comunicacidén para la solucioén de las dificultades
que se presenten en la organizacion, pues las tensiones en las organizaciones forman parte del
comportamiento organizacional al igual que lo hace la motivacion, la comunicacion, los con-

flictos, el estilo de liderazgo, los comportamientos, la estructura, entre otros por lo cual se
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pueden identificar en distintos &mbitos como lo son el medio ambiente, la causa organizacio-

nal y causa individual, Robbins (2000).

Adicionalmente se identifica el clima organizacional como parte fundamental del man-
tenimiento de las buenas relaciones entre los equipos, pues el clima organizacional segin
Marchant (2005) esta concebido como una herramienta para mejorar el bienestar y la calidad

de vida de los miembros de la organizacion y promover un ambiente adecuado de trabajo.

Por ultimo, se puede hacer referencia al concepto de liderazgo indicado por Pautt
(2011) las organizaciones actuales requieren de lideres con un alto sentido de lo humano, per-
sonas con la capacidad de hacer transformaciones que vayan en pro de los individuos, las or-
ganizaciones, y claro estd, cambios novedosos que contribuyan a la sostenibilidad de la orga-

nizacién con un sentido de cuidado por el medio y socialmente responsables.

Conclusiones

Luego de realizar un analisis a las entrevistas se identifico que para los lideres existe la
responsabilidad de motivar a los colaboradores y acompaiarlos para el cumplimiento de los
objetivos trazados por organizacion, lo cual concuerda con el liderazgo transformacion al te-
ner la habilidad de motivar e inspirar a los colaboradores y ademds contar con la habilidad de

expresarse.

Asi mismo como parte de la interaccion de cotidiana con los equipos de trabajo no se
percibe una actitud autocratica, permitiendo una participacion que contribuye al clima organi-
zacional pues segiin Drucker (2001) la forma de actuar del lider, se desarrollara un resultado

visible en el clima en la organizacion.

Debido a la necesidad de cumplir con metas en la organizacion, un punto fundamental
es la comunicacion, la cual es elemental no solo para la correcta interpretacion de las instruc-
ciones y ejercer una influencia sobre los equipos de trabajo, sino ademas también es vital para

la solucion de conflictos, asi mismo, la comunicacion es vital en el momento que los lideres
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deban llegar a un consenso o concilien en caso de alguna diferencia debido a los interés per-

sonales versus los intereses de la organizacion.

Los lideres ven como una causal de tension el incumplimiento entre areas, lo cual im-
pide cumplir con sus objetivos ante los clientes, por otra parte, los llamados al orden sin antes
documentarse respecto de las dificultades durante la operacion, es decir, nuevamente juega un
papel importante la comunicacion; para estos casos los lideres actiian de forma conciliatoria e
ingresan en un proceso de negociacion, identificacion de puntos de vista, toma de medidas y
acuerdos, con el fin de solucionar las contradicciones entre los equipos o las situaciones de

manera que ninguno quede marginado de los planes de la organizacion.

Las acciones que emprenden los lideres para disminuir las tensiones es evaluarse, eva-
luar la situacion, y buscar oportunidades de mejora, con ello los colaboradores luego de ver
los planes de accidn para solucionar el conflicto y ver la preocupacion del lider por los miem-
bros del equipo, sientan en un ambiente optimo, pues se genera una mayor productividad, un

optimo desempeio y permite un clima laboral favorable (Singh, 1998).

Otro de los puntos que genera tensiones y conflictos al interior de la organizacion es el
estrés que genera transportarse en la ciudad y las preocupaciones que generan los clientes,
pues ello lleva a que se desarrolle una serie de exigencias para poder cumplir con los objeti-
vos de la organizacion y segin (Goleman 2000) los estilos de direccion que implican elevados
niveles de exigencia y restricciones impactan en gran medida la percepcion de clima organi-

zacional y pudiendo generar tensiones o conflictos en la organizacion.

Por parte de los colaboradores se pudo identificar que, si bien cuentan con un panora-
ma claro respecto de las funciones que desempefian, también ven como parte importante ge-
nerar un buen ambiente, asi mismo se ratifica la necesidad de tener una buena comunicacion y
apoyo para mantener una relacion sana, la cual aporta positivamente al crecimiento de la or-
ganizacion pues resulta para los colaboradores positivo, que exista un crecimiento de la em-

presa.
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Las tensiones y conflictos para los colaboradores son los malentendidos por una defi-
ciente comunicacion o instruccion dada de manera inadecuada, lo cual genera un estrés o
afecta las funciones de la persona que identifica una situaciéon como tensionante. Ante ello,
los colaboradores actian de manera conciliadora, dialogando y hablando con claridad, por
otra parte los lideres en algunos casos son vistos como imparciales, lo cual es positivo, pues
ello identifica la importancia de llegar a un punto medio en la negociacion, pues la percepcion
que tengan los empleados del trato y las relaciones interpersonales puede generar a su vez un
ambiente de seguridad o inseguridad, ya que de acuerdo al trato y las formas de interaccion,
bien sean mediadas por una actitud conciliadora, de escucha, de apertura y comprension o de
una actitud de rechazo, dominadora y despoética, se pueden llegar a generar tensiones o inclu-
so conflictos que impiden una adaptabilidad al jefe, afectando esa forma el desempefio gene-

ral de los colaboradores.

Es importante indicar que la actuacion del lider no siempre se toma de la mejor mane-
ra, ya que en algunos casos pueden existir opiniones encontradas y es normal que se generen
tensiones, lo cual puede traer cosas positivas, pues se identifican aspectos que se pueden me-

jorar.

La investigacion realizada aporta a la organizacion un punto de vista de los lideres y
colaboradores respecto de las tensiones y conflictos que se perciben y desarrollan en el dia a
dia, asi mismo la investigacion permitié determinar la importancia de la comunicacion, de la
dialéctica de los discursos a partir de una escucha desprejuiciada e indogmatica por parte de
los lideres como base para la solucion de las conflictos, adicionalmente, con la identificacion
de las tensiones que sienten los miembros de la organizacion se pueden plantear acciones para
la mitigacion de las mismas desde los lideres en los cuales recae una responsabilidad de parti-
cipar con acciones de mediacion, con el fin de brindar alternativas para la solucion de los pro-

blemas y conciliacion de fuerzas.

Debido a las contrariedades que sienten los miembros de la organizacién durante su
dia a dia y que esos sentimientos afectan el clima laboral, se identifica que hay una afectacion
en la capacidad productiva de los empleados debido a esa situacion, lo cual ratifica la necesi-

dad de una armonizacién o conciliacion de las tensiones y conflictos, para asi restaurar el cli-
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ma laboral de manera positiva haciendo que se regrese a los niveles dptimos de produccion,
sin embargo, se debe tener en cuenta que la armonizacion de fuerzas es un proceso dindmico

con lo cual se debera estudiar constantemente y ajustar de acuerdo a las necesidades.

Con la investigacion se identificaron los conceptos para identificar las formas en que
los lideres dirigen y coordinan las organizaciones y cudles son los efectos que generan en los
colaboradores, con lo cual se determina que la forma del liderazgo que se aplique en la orga-
nizacioén también es fundamental para mantener el clima, debe ser un liderazgo dindmico en el
que la influencia del lider este basada en la comunicacion, andlisis y promueva el compromi-
so, que adicionalmente identifique la forma en que debe abordar a cada colaborador, brinde
potestad y empodere a su equipo para la solucion de problemas de manera que sientan con-
fianza en si mismos, adicionalmente el rol del lider deberd variar y ajustarse a las situaciones
identificando en que momento liderar, ordenar o apartarse. Adicionalmente, la investigacion
aporta a la organizacion una vision desde las percepciones que tienen los empleados de cargos
operativos sobre las formas de liderar de los directivos y como ello afecta en su desempefio

laboral.

Se identifican como acciones de mejora, el crear un ambiente de confianza entre lide-
res y colaboradores con el fin de lograr un involucramiento total de los miembros del equipo,
es importante que se sienta un ambiente de seguridad en el que la sinceridad sea parte de las
comunicaciones del dia a dia, asi mismo, por parte de los lideres ser transparentes en la in-
formacion que se entrega, y siempre actuar con integridad, coherencia y consistencia entre lo

que se indica y las acciones que se llevan a cabo.

Tener una comunicacion efectiva es indispensable, por parte de todos los miembros
del equipo debe escucharse activamente de manera que se interprete y se entienda el mensaje
que se esta dando, hacer como propios los sentimientos de quien los esta expresando, para asi

brindar confianza al interlocutor.
Se hace necesario tener un respeto hacia los demds aun cuando no se esté de acuerdo

en la posicion expuesta y hablar con sinceridad en caso de que existan compromisos entre las

areas y no se puedan cumplir oportunamente con las expectativas generadas.
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Con respecto a la labor del lider y como dirige al equipo hacia el cumplimiento de los
objetivos es importante hacerlo de forma dindmica con un comportamiento genuino sin enfo-
carse solo en los procesos o los resultados, de manera que se inspire al equipo y asi lograr un

trabajo con compromiso.

De la presente investigacion se puede ahondar en la resolucion de problemas y toma
de dediciones organizacionales, también se puede desprender un analisis de la influencia del
entorno social y familiar en las tensiones propias de los individuos, adicionalmente se puede
estudiar el liderazgo como herramienta de mediacién, y la comunicacion en las organizacio-

nes como herramienta para la mejora del clima organizacional.
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