Analisis de los estilos de liderazgo
ejercidos en la Universidad de
Pamplona, Colombia

Analysis of Leadership Styles Exercised at the University of Pamplona, Colombia

Luz-Marina Alarcén-Lizcano?!
Universidad de Pamplona - Villa del Rosario, Colombia
luzma@unipamplona.edu.co

Javier-Mauricio Garcia-Mogollon?
Universidad de Pamplona - Villa del Rosario, Colombia
jmgmogollon@unipamplona.edu.co

Rafael Bolivar-Leon?
Universidad de Pamplona - Villa del Rosario, Colombia
rbolivarl@unipamplona.edu.co

Como citar/ How to cite: Alarcén, L., Garcia, J. & Bolivar, R. (2022). Andlisis de los estilos de liderazgo
ejercidos en la Universidad de Pamplona, Colombia. Revista Saber, Ciencia y Libertad, 17(1), 341 — 363.
https://doi.org/10.18041/2382-3240/saber.2022v17n1.8450 i

Resumen

Este articulo tiene como objetivo identificar los estilos de liderazgo
ejercidos y requeridos en la Universidad de Pamplona, Colombia. Se di-
send, validd y aplicd una encuesta a 364 trabajadores de la Universidad
donde se indago sobre el estilo ejercido por los jefes ante diez situacio-
nes diferentes y comunes. Los estilos de liderazgo investigados fueron el
transformacional, democratico, transaccional, laissez-faire y autocratico.
Se encontrd que no existe un estilo de liderazgo especifico y que son los
estilos transaccional, democratico y autocratico los tres mas preponde-
rantes, en ese orden pero con pesos muy similares. Ademas, se determi-
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no que el estilo transformacional seria el preferido por los trabajadores
mientras que el autocratico es con el que menos se identifican. Finalmen-
te, se concluye que, al no tener un estilo de liderazgo definido, no existe
una cultura organizacional arraigada o disenada, y que pueden existir is-
las entre dependencias debido a los diferentes estilos ejercidos. Por lo
tanto, la universidad debe generar estrategias para incrementar la canti-
dad de jefes que ejerzan el estilo transformacional, que estén orientadas
a seleccion de personal o entrenamientos vivenciales.

Palabras clave
Estilos de liderazgo, transformacional, democratico, autocratico,
transaccional, laissez-faire.

Abstract

This paper aims to establish the leadership styles exercised and re-
quired at the University of Pamplona, Colombia. A survey was designed,
validated, and applied to 364 University workers, which asked about the
style exercised by bosses regarding ten different and common situations.
The leadership styles investigated were transformational, democratic,
transactional, laissez-faire, and autocratic. No specific leadership style
was found, and the transactional, democratic, and autocratic styles were
the most relevant, in that order but all of them with similar weights. Fur-
thermore, it was determined that the transformational style is preferred
by workers of the University, while the autocratic is the one they least
identify with. Finally, it was concluded that not having a defined leader-
ship style, no rooted or designed organizational culture exists; this could
create islands between dependencies due to the different styles exer-
cised. Therefore, the university must generate strategies to increase the
number of bosses who exercise transformational style, oriented to per-
sonnel selection or experiential training.

Keywords
Leadership styles, transformational, democratic, autocratic, transac-
tional, laissez-faire.



Introduccion

El liderazgo es la capacidad de influir en otros, sin embargo, la manera en que
este se ejerza marca la diferencia, asi como algunos lideres pueden influir segin
su cargo otros pueden influir segun sus actitudes y caracteristicas, las cuales con-
llevan a que sus seguidores se sientan entusiasmados e identificados a seguirlo
para lograr los objetivos (Yukl, 2012). Asi mismos autores como (Paez et al., 2012)
establecen el liderazgo como la capacidad de influenciar a los seguidores hacia
un mismo propdsito basado en los valores morales y la autenticidad que contribu-
yan al crecimiento personal, pero manteniendo los intereses individuales. Como
las organizaciones se ven enfrentadas a un entorno dindmico, los cambios que se
presentan a nivel social, econdmico, comercial y tecnolégico hacen del liderazgo
una manera efectiva para afrontarlos, que implica la modificacién tanto de su es-
tructura al igual que de sus procesos (Turbay-Posada, 2013) y la valoracion de sus
activos intangibles y capital humano (Santos, 2013).

No existe un Unico estilo de liderazgo, sino que cada lider adoptara el mejor es-
tilo que le favorezca en una situacién en particular, o incluso una combinacion de
estos, para afrontar todas las situaciones que impliquen soluciéon de situaciones,
direccién y guia de equipos de trabajo, etc y que tenga en cuenta la interrelacién
de necesidades, cualidades y habilidades de las persona a cargo, las expectativas
del grupo y de la misma situacion citado por (Chiang vega et al., 2014), asi mis-
mo se puede decir que el liderazgo se ha transformado con el pasar del tiempo
asi como ha evolucionado la sociedad (Serrano Orellana & Alexandra Portalanza,
2014), determinando asi que se necesita de los lideres para el direccionamiento,
progreso y crecimiento de las organizaciones. Teniendo en cuenta lo planteado por
diferentes autores, (Chiang Vega et al., 2016) describen que el liderazgo esta de-
terminado por el lider, el seguidor y las situaciones que se presenten. Es decir que
es un proceso mutuo donde uno influye al otro, donde el sujeto que intenta influir
es el potencial lider y el sujeto influenciado el potencial seguidor, pudiendo ser el
jefe, companero, pariente, amigo, colega o todo un grupo. Para (Arambula, 2006)
existen cuatro tipos de capacidades que se deben contar en el liderazgo, a saber:

« La capacidad estratégica, la cual permite tomar decisiones oportunas para
enfrentar situaciones complejas.

« Lacapacidad interpersonal, dirigiendo y estimulando efectivamente a los tra-
bajadores.

« La capacidad emocional, para enfrentar situaciones dificiles con firmeza.
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« Lacapacidad técnica, se aplican los conocimientos para el logro de los resul-
tados de acuerdo al plan estratégico de la organizacion.

Determinar los estilos de liderazgo ejercidos en una organizacion, es entonces
un punto crucial para establecer estrategias claras para el crecimiento, por ello, el
objetivo de este articulo es identificarlos en la Universidad de Pamplona, Colom-
bia, sede principal, y definir cuales son los mas adecuados para la organizacion.
Este trabajo estda enmarcado en el plan de gestidn rectoral 2017-2020 en el cual su
eslogan es “Formando lideres para la construccién de un nuevo pais en paz” y este
articulado con el cuarto pilar misional, Liderazgo constructivo con impacto social
en la region, en la linea 112: plan piloto “Formadores de lideres en el postconflic-
to para un desarrollo social sostenible”. Este resultado podra ser aplicado como
base en el planteamiento de estrategias organizacionales orientadas a direccionar
y consolidar estilos de liderazgo 6ptimos para esta organizacion. Dentro de la bi-
bliografia se encuentran diferentes estilos de liderazgo, de estos se tomaron los
cuatro mas representativos y fueron en los que se enmarco la identificacion en
este articulo, a continuacion, se presenta la definicion y caracteristicas principales
de estos estilos.

Marco Tedrico
Liderazgo Transformacional

Se puede definir como un proceso comportamental comprendido por factores
como carisma, estimulacién intelectual y estimulacion de las necesidades de los
seguidores (Bass et al., 1987; Velasco et al., 2011), ademas se puede destacar
que este tipo de lideres poseen caracteristicas como innovacién, intuicion, gene-
ran confianza, son ejemplo a seguir y apoyan a sus seguidores (Pérez Vilar & Azzo-
llini, 2013). Asi mismo estos lideres motivan a sus seguidores a que trabajen bien,
tanto para beneficio de la organizacién como para el beneficio individual, es decir
que motivan a sus seguidores a hacer mas de lo que esperan que hagan, por lo
que el liderazgo transformacional se genera cuando los lideres y sus seguidores se
exaltan unos a otros a altos niveles de los valores y motivaciones (Garcia Solarte,
2015; Manas-Rodriguez et al., 2020; Mendoza Martinez et al., 2014).

El ejercicio de este estilo de liderazgo, contribuye a la motivacion de los segui-

dores y equipo de trabajo, logrando resultados organizacionales éptimos. Es por
esto que este tipo de liderazgo se considera un recurso social indispensable para



potenciar y formar dentro de las organizaciones. Razon por la cual, en diferentes
investigaciones sobre el liderazgo transformacional se evidencia que no solo se re-
quieren lideres para motivar a los individuos sino también al equipo de trabajo, en
una mision compartida de la gestion de los recursos humanos, del establecimiento
de un clima positivo de confianza, apoyo y coordinacién de tareas, de tal manera
que se pueda contribuir a la productividad de la organizacién como al bienestar
psicologico de los trabajadores y equipo de trabajo (Cruz-ortiz et al., 2013; Marti-
nez et al., 2020).De este estilo de liderazgo se puede identificar:

« Manejan niveles altos de comunicacion para conseguir los objetivos.

« Poseen una fuerte vision y personalidad.

« Son capaces de cambiar las expectativas, percepciones y motivaciones del
equipo.

« Se ganan la confianza, respeto y admiracién de los seguidores.

Liderazgo Transaccional.

Este estilo de liderazgo se basa fundamentalmente en una transaccion o inter-
cambio, donde el lider a cambio del rendimiento de sus trabajadores recompensa
o sanciona. Este lider identifica las necesidades y deseos de sus seguidores y en
cumplimiento de los objetivos o tareas puestas por él, puede ayudar a conseguir-
los por medio de recompensas (Almirén Arévalo et al., 2015; Mendoza Martinez
et al., 2014). Asi mismo se centra principalmente en motivar a los trabajadores en
la relacion de jefe a subordinado, donde de acuerdo a los resultados de las tareas
transmitidas por el lider seran premiadas o castigadas.

Acorde al modelo de (Bass et al., 1987), el liderazgo transaccional esta integra-
do por tres sub-escalas: (1) Premio Contingente (premia a lo seguidores por lograr
niveles de actuacion especificos; el premio depende del esfuerzo y del nivel de ac-
tuacion logrado), (2) Administracion por excepcién activo (controlay busca que no
existan desviaciones que se alejen de las reglas y normas y si las hay, tomar las ac-
ciones correctivas) y (3) Administracion por excepcién pasivo (se acciona cuando
las desviaciones o irregularidades ya han ocurrido; aparece cuando no se cumplen
los estandares que se esperan) y (Fernandez & Quintero, 2017; Silva Peralta et al.,
2016). Se puede identificar de este estilo de liderazgo:

« Esta orientado a los objetivos, por lo tanto, los seguidores son motivados con
recompensas por los resultados conseguidos.
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« Creaestructuras claras, donde queda bien definido lo que el lider requiere de
sus subordinados y las recompensas que van a percibir.

« Ellider es unindividuo racional, motivado por el dinero o recompensas, cuyo
comportamiento es bastante predecible.

- Se centran en el presente y son muy buenos para conseguir que la organiza-
cion funcione sin problemas y con eficiencia.

Liderazgo Laissez-faire o Liberal

Segun (Bass et al., 1987)este estilo representa la ausencia de liderazgo o la
evitaciéon de intervenir por parte del lider (Rivera et al., 2018; Silva Peralta et al.,
2016). Su poder lo utiliza muy poco y cuando lo hace brinda a sus seguidores au-
tonomia e independencia en sus operaciones. Esto permite que los subordinados
fijen sus metas y como alcanzarlas. El papel fundamental de este lider es facilitar
las operaciones de los seguidores, darles informacion y servir de contacto con el
ambiente externo (Garcia-Solarte, 2015; Pacsi Choque et al., 2015). Entre las ca-
racteristicas que identifican este estilo de liderazgo se tiene:

« Ayuda a mejorar la creatividad de algunos trabajadores, pues los hace sentir
auténomos.

« Los hace sentir mas satisfechos con el trabajo que hacen, especialmente
cuando los trabajadores gozan de una alta motivacion.

« Algunas personas no logran alcanzar sus tareas y resolver los problemas, ya
que no son buenas al asignar sus propios plazos de entrega.

- Los proyectos o las fechas de entrega pueden no cumplirse cuando los inte-
grantes del grupo no son encaminados correctamente o no se benefician del
feedback apropiado.

- Puede generar una falta de control, un aumento de los costos de la empresa
y una productividad pobre.

Liderazgo Autocratico o Autoritario (Centrado en el jefe)

Este estilo se concentra en dar y supervisar el cumplimiento de las 6rdenes;
es autoritario e impositivo, y de ese mismo modo dirige a través de la habilidad
para restringir u otorgar premios y castigos. Por lo general tiende a centralizar la
autoridad, aconsejar métodos de trabajo, tomar decisiones unilaterales y limitar
la participacion de los subordinados (Escandon-Barbosa & Hurtado-Ayala, 2016;
Garcia-Solarte, 2015).



« De este estilo de liderazgo se puede establecer:

« Resulta efectivo en ambientes de trabajo en los que las decisiones necesitan
tomarse rapidamente.

« Puede ser altamente efectivo con empleados que requieren una atencién es-
trecha sobre las actividades que desarrollan.

« Sirve para eliminar la tendencia de los trabajadores a relajarse y asi aumentar
la productividad y velocidad en las tareas.

« Notiene en cuenta la opinién de los trabajadores, son simplemente personas
que deben acatar érdenes.

Liderazgo Democratico o Participativo (Centrado en los subordinados).

Es un lider que involucra a sus empleados en la toma de decisiones, delega au-
toridad, promueve la decisidon de métodos de trabajo y sus metas, ademas utiliza la
retroalimentacion como una oportunidad para dirigir (Escandon-Barbosa & Hurtado-
Ayala, 2016; Garcia-Solarte, 2015; Renaud, 2020). El lider democratico promueve
la participacion de sus seguidores en la toma de decisiones, trabaja en equipo y fo-
menta el dialogo, lo cual conlleva al compromiso de los trabajadores, generando asi
la motivacion de los seguidores para alcanzar los objetivos propuestos y permitir que
el recurso humano se integre y fomentar el desarrollo profesional, la satisfaccidn en
el trabajo y la buena disposicion de los trabajadores hacia su lider (Fierro & Villalva,
2017). Algunas caracteristicas que identifican este estilo son:

« Seganaal equipo porque los trabajadores contribuyen en el proceso de deci-
sién.

« Los empleados se sienten parte de la compania, mejorando su afiliacion y
compromiso, del mismo modo que mejoran su productividad y capacidad de
innovacion.

» Los desacuerdos entre dos o mas partes del grupo pueden no superarse facil-
mente o el camino se hace mas lento a la hora de conseguir una meta.

« Ellider debe tener gran habilidad para mantener la motivacion y la colabora-
cion de quienes le siguen, asi como plena confianza en si mismo.

Metodologia
Paraidentificar los estilos de liderazgo y determinar cual es el que mejor se adap-

taria a la organizacion, se disei6 una encuesta con dos 2 dimensiones, la primera
con referencia a la informacion general y la otra tenia dos propositos, identificar el
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estilo de liderazgo actual y mas preponderante en la organizacién, e indagar cual
estilo de liderazgo se preferiria; para lograr esto se realizaron 10 preguntas en re-
lacion a situaciones laborales comunes donde el entrevistado tenia 5 posibilidades
de respuesta ante dicha situacion, y se le pedia responder lo que tenia hoy y lo que
le gustaria; cada respuesta representaba una accién especifica segln los estilos de
liderazgo investigados. La validez del instrumento se evalué positivamente por tres
expertos (Galicia Alarcén et al., 2017) de acuerdo a cuatro categorias: claridad,
coherencia, relevancia y suficiencia (Escobar-Pérez & Cuervo-Martinez, 2008). La
confiabilidad se realizado con el estadistico alfa de Cronbach (Garzon Castrillon et
al., 2020; Lao Li & Takakuwa, 2017; Lee-Kelley et al., 2007) que se midid en los
datos resultantes de aplicar una prueba piloto a 40 trabajadores de una Institucién
de Educacion Superior, y resultando una fiabilidad muy alta con un valor de 0.902
(Granado de la Orden et al., 2007; Lao Li & Takakuwa, 2017). La encuesta se aplicod
a 364 trabajadores de los 1560 trabajadores que fueron contratados en el segundo
semestre de 2019 en la sede principal de la Universidad de Pamplona, Colombia.
Se realizo mediante Google formulario o de forma presencial, y obtuvo un nivel de
confianza del 97% con un margen de error de 5% (Lépez, 2004).

Resultados

La poblacién objeto de estudio estaba distribuida como se muestra en la Ta-
bla 3. Observe que la encuesta no fue exclusiva para docentes, sino que se aplicd
de forma general a todos los trabajadores, que incluyen docentes, que, segin su
contratacion, pueden ser de planta, ocasionales o catedraticos, administrativos de
planta, quienes soportan todos los procesos administrativos de la Universidad, y
trabajadores de prestacion de servicios, que apoyan procesos administrativos, lo-
gisticos, técnicos y de mantenimiento en la Universidad.

Estilo de Liderazgo Ejercido

Los lideres se han convertido en una exigencia continua dentro de las organiza-
ciones, ya que estos son los que, en términos administrativos, conducen al logro
de la vision de la organizacion, asi mimo el estilo de liderazgo es una variable que
tiene efectos sobre los procesos, las decisiones y sobre los resultados de las or-
ganizaciones (Garcia Solarte, 2015; Mendoza Martinez et al., 2014), ademas son
los encargados de difundir o generar una determinada cultura organizacional que
posibilita o no alcanzar la vision y enfocarse en el cumplimiento de la mision. A
partir de varios estudios, (Garcia et al., 2018; Hermosilla et al., 2016; Perilla-Toro



Tabla 3. Distribucion de la poblacion encuestada

Entre 18 Entre 36 Entre 46 Entre 56 Entre 66
Edad y 35 anos y 45 anos y 55 anos y 65 anos anos o mas
40,40% 40,70% 14,60% 3,80% 1%
) Femenino Masculino
Género
49,50% 50,50%
o Solter@  Casad@ Union libre  Divorciad@  Viud@
Estado Civil
39% 30,20% 26,10% 4,40% 0,30%

_ Docente  Administrati-  Docente Docente  Prestacion de
Tipode Planta vo Planta Ocasional Catedra Servicios
Vinculacion

8,20% 13,70% 27,70% 33,50% 16,80%
o Entre0y5 Entre6y10 Entrelly15 Entrel6y20 Masde2l
Antigiedad afos afnos afos afos afos
en la labor
40,90% 30,50% 14,80% 9,90% 3,80%
) Ba,ch|l.ler/ Profesional  Especialista Magister Doctor
Escolaridad Tecnico
3,80% 24,20% 33,80% 30,80% 7,40%
Asignacion ly2smmlv 3ydsmmlv 5yé6smmlv  7y8smmlv 9snr;215lvo
Salarial
52,50% 34,10% 7,70% 4,70% 1,10%

*Salarios minimos legales vigentes smmlv; Fuente: Elaboracién propia

& Gomez-Ortiz, 2017) se define que para que una organizacion sea sostenible y
que incremente sus indices de productividad dia a dia, el estilo de liderazgo que
da mejores resultados es el transformacional, y en segundo lugar el democratico.
Como resultado global de la encuesta, se encontré que dentro de los jefes de la
organizacion no se imponia un estilo de liderazgo caracteristico (Figura 1).

Respecto a los estilos de liderazgo ejercidos en la Universidad de Pamplona,
se puede observar que el 25% de sus lideres adoptan un estilo transformacional,
que, aunque es un numero bastante bajo, pero que, con una mirada mas amplia,
conduce al siguiente estilo, el democratico con un 24%, implica que actualmente
existe un 49% entre estos dos estilos que son los mas aconsejados por la biblio-
grafia, lo cual en términos globales es un dato apenas aceptable. Sin embargo,
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Analisis de los estilos de liderazgo ejercidos en la Universidad de Pamplona, Colombia

= Transformacional
= Democratico

= Transacconal

= Autocratico

Laissez faire

Figura 1. Estilos de liderazgo ejercidos
Fuente: Elaboracion propia

con esta tendencia, la Universidad puede apalancarse facilmente realizando accio-
nes concretas (entrenamientos vivenciales, charlas, talleres etc.) encaminadas a
transformar su cultura organizacional, de tal forma, que, resultado de esto, el estilo
de liderazgo preponderante sea el transformacional, que implicaria todas las ven-
tajas descritas no solo a nivel de cliente interno, sino hacia sus estudiantes, socios
comerciales y lacomunidad en general. Sin embargo, desde el punto de vista a me-
jorar, el estilo de liderazgo que menos le aporta al incremento de la productividad
y el crecimiento del capital humano es el autocratico, que segun la encuesta es del
22% (Escandon-Barbosa & Hurtado-Ayala, 2016).

Aunque numéricamente los porcentajes entre el estilo autocratico y el trans-
formacional estan cercanos, en términos de disposicidon emocional y ambiente la-
boral la balanza se inclina hacia lo negativo, ya que el estilo autocratico origina
en sus equipos miedo, baja comunicacion efectiva, falta de confianza, reprocesos,
baja cooperacion, baja productividad, baja eficiencia etc. Los procesos utilizados
para la seleccion de este tipo de cargos podrian ademas de exigir las competen-
cias duras aptas para el cargo y la experiencia, incluir una valoracion respecto al
estilo de liderazgo u ofrecer un entrenamiento hacia la formacién de un liderazgo
transformacional. Ademas, por los porcentajes observados, se puede definir que
no existe un direccionamiento a nivel institucional de una forma especifica para
liderar los procesos vy dirigir los equipos, sino que depende de estilo propio del
jefe de turno y de cada dependencia, departamento o incluso, equipo de trabajo, y
que responde a las interpretaciones individuales de la visién y mision organizacio-
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nal, formando islas de trabajo y dificultado la cooperacion entre las dependencias.
Ademas, indica que, en cada cambio de jefe, las personas de las dependencias y/o
equipos deben adaptarse a la personalidad propia del nuevo jefe y a su forma de
accionar porque esta depende del estilo de liderazgo que el ejerza. Dentro de las
necesidades de la institucion, esta encontrar un estilo de liderazgo que contribuya
a motivar a los trabajadores en el desarrollo de sus labores y en alcanzar las metas
propuestas por ambas partes. El estilo de liderazgo que se emplee influye direc-
tamente ademas de los resultados obtenidos y sostenibles, en la capacidad para
motivar, generar bienestar en el trabajador y satisfaccién por el trabajo (Mendoza
Martinez et al., 2014).

Analisis de las Situaciones Propuestas

Como resultados particulares de la encuesta, se pudo determinar los estilos de
liderazgo ejercidos por los jefes ante 10 situaciones organizacionales comunes.
Los resultados obtenidos se analizan a continuacién y fueron los utilizados para
calcular el porcentaje global mostrado en la seccion anterior. A continuacion, (Fi-
gura 2) se muestran los resultados obtenidos para cada situacion y seguidamente
se realiza el analisis especifico para cada una de ellas.

Respecto a la confianza que su jefe le brinda. Respecto a la generacién Clima laboral, su jefe.

11,5%
—— 1 ,6%
¢ — 7%

26,1%

30,8%

2 2 | 24 [\] 10 20 30 40
W Transaccional ™ Laissez faire ® Autocratico ® Transformacional ® Democratico i

Laissez faire m Autocratico M Democritico m Transformacional mTransaccional

En relacion al reconocimiento al logro, su jefe Cuando se necesita resolveralgtn problema o situacién, su jefe.

— o 11%
8,8% Evita intervenir en la solucién.

Leayudaa

19,8%

Lo motiva y/o gufa a que

22,3%
26,4%

Ofrece diversas soluciones y le deja elegir entre ellas. 37.6%

o,
32,4% o 5 10 15 20 25 30 35 40

Laissez faire W Transaccional ™ Autocrético Transformacional ~ ® Democrético

15 20 25 30

®m Democratico ™ Transaccional Laissez faire Transformacional ® Autocratico

SABER, CIENCIA'Y Libertad | SSN 1794-7154 / e-ISSN 2382-3240 | Vol. 17, No. 1, Enero - Junio 2022 | Pags. 341-363 351



Analisis de los estilos de liderazgo ejercidos en la Universidad de Pamplona, Colombia

Ante una diferencia entre personas de su equipo, su jefe.

—— 1) 0%
Influencia la decision dependiendo de su conveniencia.

Soluciona los conflictos democ
tomando una posicion e influel

mente, aveces  ——— 5, 9%
ando la decisidn.

Decide la solucion segin su propio criterio.

E——— ] 6,5%

Deja que se resuelva entre las partes, sin tomar ninguna

posicién y evitando interve nir 17,9%
Escucha alas partes da su punto de vista para llegar a
o
una solucién provechosa para todos. 36,8%
0 10 20 30 40

W Transaccional M Democratico M Autocratico ® Laissez faire M Transformacional

Cuando da una orden, su jefe.

— G 9%
Indirectamente le hace ver que puede ganar o perder.

Poco da 6rdenes porque no tiene claro que resultados
debe obtener, cuando lo hace, le hace sentir que esun
compromiso con las autoridades superiores,

8%
Le hace sentir que es una decision en conjunto.

—— ]

Le hace sentir que no hay chance sino de cumplirla

31,3%

Le hace sentir laimportancia de ejecutaria con calidad
¥ en el tiempo establecido, y genera espados para
hablar respecto a la misma,

34,9%

a 5 10 15 20 25 30 35 40

W Transaccional W Laissez faire m Democritico W Autocrdtico ® Transformacional

En relacion a los resultados abtenidos, su jefe.

. . . C—t— 9
Considera que los buenos resultados son graciasa su 9,9%

gestion, los malos responsabilidad suya.

Le da su respaldo en la medida que usted alcance los
resultados deseados,

— 1%

Promueve reuniones de equipo para analizar los

e
resultados alcanzados. 18,7%

Le reconocs su esfuerzoy motiva a saguir
obteniéndolos, si son negativos, lo invita a reflexionar

——ey
para mejorar en u 25%

Gxima eeasion.

Le pide tnicamente los resultados que son requeridos
por la autoridad superior a &l

W Autocratico M Transaccional W Democratico m Transformacional m Laissez faire

Cuando realiza una instruccion de trabajo, su jefe.

Ademis de dar la instruccibninsinga que podrian T~ 6,9%

ganar adiconalmente aguellos que cumplan.

14,8%

Poco da Instrucciones, en caso extremo aparece

Da lainstruccidn y a veces pregunta si se entendis. m——— 15, 1%

Da la instruccion y se asegura que se ha entendido
correctamente, ———— ) (),9%

Da la instruccién y asume que todos la entendieron,

W Transaccional ® Laissez faire M Democratico M Transformacional ® Autocratico

Respecto a la vision del equipo, su jefe.

— G 19
Motiva desde su importancia para una ganancia 9,1%

general y satisfaccién personal

B ]
Determina las accionesy las comunica 14,8%

Orienta al equipo a obtener los resultados, siempre

=—_"-.—1
por medio de recompensas. 14,8%

No tiene clara la visién del equipo.

16,5%

Promueve desde el compromiso adquirido con la
Institucién

0 10 20 30 40 50
® Transformacional ®Autocratico M Transaccional  Laissez faire mDemocratico

Con relacion a sus expectativas, su jefe.

————
No tiene conocimiento de ellas, pero le hace saber las 10,4%

suyasy lo que puede ganar usted al cumplirlas.

No esta abierta a escuchar sus expectativasni lasdel m————— 13,1%

Erupo.
Se mantiene al margen de las expectativas tanto
o individual 18,7%
grupales como individuales.
Se interesa por conoceriasy cémo enfocarlas con los
objetivos propuestos. 23,4%
Define las expectativ grupo de forma
demuocratica, para un beneficio comin 2949
0 5 10 15 20 25 30 35

m Transaccional M Autocrdtico ® Laissez faire m Transformacional mDemocratico

Figura 2. Situaciones relacionadas para determinar el estilo de liderazgo ejercido

Fuente: Elaboracion propia

Reconocimiento.

Enrelacién al reconocimiento al logro (Figura 2), solo el 26% de los trabajadores

sienten que son reconocidos por la labor que hacen, que es una accion caracteris-
tica del estilo transformacional, el otro 74% no sienten ese reconocimiento o bien
porque no se hace tal reconocimiento (32%), estilo autocratico (Escandon-Bar-
bosa & Hurtado-Ayala, 2016), o bien porque los reconocimientos no se perciben
sinceros o no son individualizados. Al no existir reconocimiento frecuente de los
logros de los trabajadores ni equipos, hace que las personas no se sientan impor-
tantes en su trabajo, conllevado a que lo hagan con monotonia, con un minimo de
esfuerzo y muchas veces porque solo el hecho de cumplir.

UNIVERSIDAD LIBRE, COLOMBIA



Resolucion de problemas.

En relacion a la resolucion de los problemas, o situaciones generales (Figura 2),
el 22% de los jefes, adoptan un estilo transformacional, donde ayuda a orientar po-
sibles soluciones y genera confianza al equipo para elegirla de forma auténoma y
concertada, empoderando a sus equipos, haciendo sentir que sus puntos de vista
son valiosos y logrando que se sienten como una parte fundamental de la organiza-
cién. El 38% ante esta situacién asumen un estilo democratico, con resultados ge-
neralmente positivos, porque tiene en cuenta a los miembros del equipo para tomar
decisiones y direccionar las acciones, sin embargo, y en comparacion al estilo tran-
saccional, cuando las decisiones para resolver un problema o situacion, se realiza
democraticamente, se tienden a generar grupos de poder internos en los equipos, y
se da inicio a un “movimiento politico” no sano, para obtener la decisién adecuada
para el grupo especifico (Fred Kofman, 2008; Fredy Kofman, 2012). Adicionalmente,
el 40% de los jefes adoptan estilos autocraticos, transaccional y laissez faire, que es
un numero alto con estilos que no aportan a una efectiva resolucion de situaciones
que requieren atencidn, trayendo consigo ambientes laborales tensos, disminuyen-
do la creatividad del equipo y alejandose de los objetivos organizacionales.

Conflictos Dentro de los Equipos.

En relacion a la solucion de conflictos dentro de los equipos (Figura 2), se obser-
var que en el 37% de los casos se llega a un consenso, debido al estilo de liderazgo
transformacional que ejerce el jefe y, por ende, su intervencion como mediador
objetivo. Por lo demas, los estilos de liderazgo autocratico, democratico y transac-
cional tienen un porcentaje relativamente cercano, es decir, que el 47% de estas
situaciones no son resueltas en consenso o su resolucidn no es aceptada de forma
general, conllevando casi para la mitad de los trabajadores, a tener roces persona-
les, disminucion de la cooperacion y trabajo en equipo.

Comunicacion Efectiva de Instrucciones.

Para el caso relacionado con la comunicacion efectiva en relacion a dar instruc-
ciones (Figura 2), se encontré que un 42% de los encuestados, percibe que su jefe
adopta un estilo autocratico, pero, ademas sumado el porcentaje de los otros es-
tilos, con excepcién del 21% del transformacional y el 15% del democratico (total
36%), conlleva a que el 64% de los lideres no estan entrenados en una metodolo-
gia efectiva para dar instrucciones (teniendo en cuenta que los de estilo democra-
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tico silo hacen). Esto implica, que debe existir en la organizacion una gran cantidad
de reprocesos, es decir, instrucciones que se ejecutan infectivamente y deben ser
realizadas nuevamente, o que no se cumplen en los tiempos estimados porque
no fueron dadas/entendidas correctamente. Pero ademas de esto, debido a esta
gran cantidad de reprocesos, puede existir una impresion que los procedimientos
son complicados, no salen bien, que los resultados que se entregan por parte del
trabajador no son suficientes, y una impresion de parte de los jefes de falta de ca-
pacidad de sus empleados.

Comunicacion de Ordenes.

Enrelacidn a esta situacién, es interesante observar un causi-equilibrio entre un
liderazgo autocratico y uno transformacional (Figura 2), ya que los dos estilos son
completamente opuestos. Esto evidencia, como se dijo anteriormente, una cultura
organizacional no unificada, donde se ve un comportamiento marcado hacia un
estilo autocratico, y al estilo influenciador-empoderado. Las implicaciones obvias
del estilo capataz-obrero es que impide el empoderamiento del trabajador, y una
vision mas amplia del lider. En términos concretos, disminucion de la creatividad e
innovacién, emocion de base en trabajador, miedo que impide una evolucién de or-
ganizacion a las demandas de hoy. Un estilo influenciador-empoderado amplia la
responsabilidad del trabajador, y con ello la autonomia, incrementa la eficiencia de
los procesos, pone de base un mejoramiento continuo y lleva a todos los individuos
a querer superarse y empoderarse, traduciéndose en una evolucién organizacional
a niveles deseados.

Vision de Equipo.

En relacion a la visidon de equipo y su compromiso con ella (Figura 2), como
muestran los resultados, el 45% de los trabajadores consideran que el jefe ejerce
un estilo democratico. Apenas el 9% logra influenciarlos respecto a compartir una
vision general y con una ganancia en todos los niveles orientada ademas a la sa-
tisfacciéon laboral, accién propia de un estilo transformacional. La suma de estos
dos resultados, corresponde al 54% de trabajadores que consideran que, de algu-
na forma, el lider o jefe de proceso influye en el equipo para construir una vision
conjunta. El 46% tiene la impresion que los estilos de liderazgo no los potencian
a obtener una vision de este tipo. Esto ultimo implica que al no tener clara una di-
rectriz, cada trabajador orientara sus esfuerzos a cumplir sus compromisos y sus
objetivos, tal y como él piensa, siente y cree que es la mejor forma, de tal manera,



que puede obtenerse resultados desalineados con la visién general de la organi-
zacion, encontrarse puntos de vista diferentes que originan situaciones tensas o
conflictivas, exige mayor energia de parte de los trabajadores al realizar trabajos
que no aportan eficazmente a los objetivos, y puede encontrarse una emocion de
confusion, cansancio, resignacion e impotencia.

Resultados Obtenidos.

En relacion a los resultados obtenidos (Figura 1y Figura 2), los encuestados de-
terminaron que el mayor estilo de liderazgo es el laissez faire (35.4%), seguido del
transformacional (25%). Llama la atencién el alto valor del laissez faire, en compa-
racion a lo obtenido en las otras situaciones donde en promedio es del 17%. Este
estilo de liderazgo solo se enfoca en cumplir lo que minimamente se exige, cuan-
do sus superiores lo requieren, sin demostrar un compromiso mayor al requerido
(Escandon-Barbosa & Hurtado-Ayala, 2016; Pacsi Choque et al., 2015). Esto hace
que no exista en el equipo una cultura de mejoramiento continuo, de innovacién,
de compromiso con la calidad o con algo diferente a los estdndares minimos. El
estilo transformacional (25%) junto con el democratico (19%), tiene un peso de
44% y el 56% de los lideres, tienen una orientacion a resultados que no es efecti-
va, que puede disminuir la capacidad de empoderar a los trabajadores cuando los
resultados son efectivos, o desestima la experiencia y las lecciones aprendidas
cuando los resultados son diferentes a los esperados. El capital humano que posee
la Universidad, puede estar dispuesto a un alto compromiso, con una alta apertura
al aprendizaje y a llevar los procesos de forma mas eficiente, y con ello generar los
resultados deseables o fortalecer una cultura organizacional orientada al apren-
dizaje como camino al éxito, sin embargo, esto debe ser dirigido por lideres que
tengan orientacion al resultado, con base al crecimiento, satisfaccion y felicidad
del trabajador, para hacer sostenible dicha orientacion.

Expectativas Jefe o Lider Vs. Individuales o de Equipo.

Cuando se indago sobre la diferencia entre las expectativas del jefe o lider en
relacion a las individuales o del equipo (Figura 2), se pudo observar que el estilo
democratico fue el predominante (29.4%), seguido del transformacional (23,4%),
con una sumatoria de los dos estilos de 53%. El hecho que el 47% de las personas
no se sientan escuchadas en cuanto a las necesidades, deseos, posibilidades para
conseguir algo o en relacion a los resultados, generan pesimismo en el grupo, que a
su vez impacta en la falta de compromiso, falta de entusiasmo para asumir nuevos
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retos, falta de pertenencia en la organizacion y un desalineamiento entre su propo-
sito de vida y la vision de la empresa (Fredy Kofman, 2012). Este ultimo efecto es
de vital importancia, ya que uno de los mayores retos para lograr una organizacion
sostenible y empoderada, es precisamente cuando la organizacion logra que sus
trabajadores encuentren en ella una forma de cumplir su propédsito de vida.

Estilo de Liderazgo Requerido

Para definir estilo de liderazgo que requiere la organizacion, se indago en las
mismas diez situaciones anteriores, cual seria la mejor accién deseada para cada
caso, siendo cada respuesta relacionada con uno de los cinco estilos de liderazgo.
Los resultados obtenidos de estas preguntas se pueden observar en la Figura 3.

» Transformacional
s Democratico

» Transaccional

= Autocratico

m Laissez faime

Figura 3. Resultados estilos de liderazgo requeridos

Como se puede observar en la Figura 3, el estilo de liderazgo mas deseado es el
transformacional (63%), seguido del democratico (21%), y el menos deseado es
el laissez faire con un (3%). De acuerdo a las respuestas dadas podemos decir que
el estilo de liderazgo que consideran los trabajadores que deberian promover sus
jefes es el estilo Transformacional, toda vez que es un lider que inspira confianza y
que influye en el comportamiento de los grupos de trabajo. (Pérez Vilar & Azzollini,
2013). Los ultimos estudios contemplan este estilo de liderazgo, no solo como una
clave para entender la relacion lider-seguidor, sino como un factor determinante a
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la hora de alcanzar resultados organizacionales excelentes (Mendoza Martinez et
al., 2014). A partir del ejercicio del liderazgo transformacional se puede contribuir
a la motivacion de los colaboradores y equipos de trabajo, obteniendo asi resulta-
dos organizacionales dptimos y posicionandolo como un recurso social indispen-
sable para potenciar y formar dentro de las organizaciones (Cruz-ortiz et al., 2013;
Paez et al., 2012).

A continuacion (Figura 4), se presentan los resultados especificos en relacion
a cada una de las situaciones evaluadas. Como se puede observar, en 8 de las 10
situaciones se espera el liderazgo transformacional seguido del democratico, sin
embargo, en relacion a vision de equipo, aunque el liderazgo transformacional es
el elegido, se tiene como segunda opcion el estilo transaccional, y con relacién a
comunicacion efectiva de 6rdenes, la segunda es el estilo autocratico.

Para promover el estilo de liderazgo transformacional se propone un direcciona-
miento estratégico (Rico Bautista et al., 2015) que incluya (Figura 5) entrenamien-
to previo a los jefes o lideres de las diferentes dependencias, y haciendo hincapié
en el desarrollo de algunas habilidades blandas, producto de la investigacion ma-
cro desarrollada que también evaluo el nivel de satisfaccion de los encuestados.

Conclusiones

Se encontrd que no existe un el estilo de liderazgo preponderante ejercido en la
Universidad de Pamplona, Colombia, esto refiere a que aun no se ha consolidado
una cultura organizacional especifica que propenda por unos tipos de liderazgo
especifico. Este resultado también conlleva a que existe diferencia marcada entre
dependencias, dependiendo del estilo de liderazgo que ejerza cada jefe, con lo
que, a su vez, existe una vision confusa de los subordinados, formacion de islas de
trabajo, y una posible falta de cooperacion entre las oficinas cuando los estilos son
bastante lejanos.

Los estilos de liderazgo mas ejercido por los “jefes” de la Universidad de Pam-
plona son el transformacional, democratico y autocratico en nivel de ponderacion,
sin embargo, sus valores estan muy cercanos. Entre el estilo de liderazgo transfor-
macional y democratico suman el 49%, mientras que el autocratico es de un 22%.
El estilo democratico junto con el transformacional, son los estilos mas recomen-
dados por diferentes estudios, sin embargo, se prefiere el transformacional.
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Figura 4. Resultados estilos de liderazgo requeridos para cada situacion evaluada
Fuente: Elaboracion propia
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Es interesante que exista un grupo de jefes que han migrado al estilo transfor-
macional que potencian la organizacion a través del empoderamiento de su perso-
nal a cargo y de sus equipos. El estilo democratico, aunque es uno de los mas re-
comendados, propicia la separacion de los trabajadores en islas organizacionales
que siguen ciertas posiciones, lideres o personas especificas, y propicia un “am-
biente politico” dentro de la organizacion, dejando de lado muchas veces el enfo-
que en la mision de la organizacion. También se pudo evidenciar la presencia de
un liderazgo autocratico, que es quiza, el que mas promueve ambientes de trabajo
egoceéntricos, poco colaborativos y de baja cooperacién y escucha.

El estilo de liderazgo requerido por la organizacion en funcién de los datos reco-
gidos, y ademas el que mas promueve la bibliografia, es el liderazgo transforma-
cional es fundamental para contribuir a la motivacién de los equipos de trabajo,
obteniendo resultados institucionales éptimos. Los lideres de las organizaciones
que actuan bajo una figura transformacional y que desean orientar hacia el cambio
obtienen un alto nivel de lealtad hacia sus propuestas, logrando que los colabora-
dores se identifiquen y confien en ellos al orientarles en situaciones de cambio e
incertidumbre. Se posiciona asi este estilo de liderazgo como una necesidad den-
tro de la Universidad de Pamplona, indispensable para potenciar el gran talento
humano que existe.

Se proponen estrategias basadas en entrenamientos vivenciales de los jefes
donde se identifiquen los diferentes tipos de liderazgo, y se promuevan metodo-
logias especificas que incrementen el desarrollo de las habilidades blandas, espe-
cialmente relacionada con la resolucién de conflictos, reconocimiento, comunica-
cion efectiva de instrucciones, conversaciones de mejoramiento y vision y trabajo
en equipo.
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