UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA
La Unzversidad Catélica de Loja

AREA ADMINISTRATIVA

TITULO DE INGENIERO EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Analisis de las habilidades gerenciales y su incidencia en el clima laboral de

las Cooperativas de Ahorro y Crédito de la ciudad de Cafar, periodo 2016.

TRABAJO DE TITULACION

AUTORA: Fajardo Serpa, Irma Lorena

DIRECTOR: Ronald Kleiner Toledo Macas Mgtr.

CENTRO UNIVERSITARIO CANAR
2018



Esta version digital, ha sido acreditada bajo la licencia Creative Commons 4.0, CC BY-NY-
SA: Reconocimiento-No comercial-Compartir igual; la cual permite copiar, distribuir y
comunicar publicamente la obra, mientras se reconozca la autoria original, no se utilice con
fines comerciales y se permiten obras derivadas, siempre que mantenga la misma licencia al
ser divulgada. http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/deed.es

2018


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/deed.es

APROBACION DEL DIRECTOR DEL TRABAJO DE TITULACION

Magister

Ronald Kleiner Toledo Macas

DOCENTE DE LA TITULACION

Certifica:

Que el presente trabajo de titulacién: Andlisis de las habilidades gerenciales y su incidencia
en el clima laboral de las cooperativas de ahorro y crédito de la ciudad de Cafar. Periodo
2016, realizado por Fajardo Serpa, Irma Lorena ha sido orientado y revisado durante su

ejecucioén, por cuanto se aprueba la presentacién del mismo.

Loja, septiembre de 2018

f)




DECLARACION DE AUTORIA Y CESION DE DERECHOS

Yo Fajardo Serpa, Irma Lorena, declaro ser autora del presente trabajo de titulacion: Andlisis
de las habilidades gerenciales y su incidencia en el clima laboral de las cooperativas de
ahorro y crédito de la ciudad de Cafiar. Periodo 2016, de la Titulacion de Administracion de
Empresas, siendo Mgtr Toledo Macas, Ronald Kleiner director del presente trabajo; y eximo
expresamente a la Universidad Técnica Particular de Loja y a sus representantes legales de
posibles reclamos o acciones legales. Ademas, certifico que las ideas, conceptos,
procedimientos y resultados vertidos en el presente trabajo investigativo, son de mi

exclusiva responsabilidad.

Adicionalmente declaro conocer y aceptar la disposicion del Art. 88 del Estatuto Organico de
la Universidad Técnica Particular de Loja que en su parte pertinente textualmente dice:
“formar parte del patrimonio de la Universidad la propiedad intelectual de investigaciones,
trabajos cientificos o técnicos y tesis de grado que se realicen a través, o con el apoyo

financiero, académico e institucional (operativo) de la Universidad”.

f)
Autor: Fajardo Serpa, Irma Lorena
Cedula: 0302385034




DEDICATORIA
Con todo carifio, al finalizar una etapa muy importante de mi vida y cumplir una de mis
metas mas anheladas, este trabajo de investigacion lo dedico al ser mas supremo del

universo A Dios, por haberme regalo su sabiduria para vencer toda dificultad.

A mi esposo Paul por su amor, comprension y generosidad al brindarme su apoyo

incondicional, por ser mas que mi esposo mi amigo. Este logro es de los dos.

A mi princesa Magdiel, con mucho amor, lo hice por ti.

A mis padres Ricardo y Asuncion por ensefiarme a luchar por lo que se quiere, por ser el

pilar fundamental en todo lo que soy, por ser mi fuerza para prosperar.

A toda mi familia, por ser mi apoyo incondicional, porque cada una de sus palabras me sirvio

para luchar.

Lorena.



AGRADECIMIENTO

A Dios por haberme creado y por regalarme su sabiduria para tomar decisiones correctas
gue me permitieron poder lograr mis objetivos.

A la Universidad Técnica Particular de Loja, por darme la oportunidad de estudiar y ser
profesional.

A mi director de tesis, Mgtr. Ronald Toledo y profesores que sin su ayuda no hubiese podido

culminar.

Y atodas las personas que aportaron para este logro, gracias infinitas.



INDICE DE CONTENIDOS

APROBACION DEL DIRECTOR DEL TRABAJO DE TITULACION.......cceoiieieeieceee e, ii
DECLARACION DE AUTORIA Y CESION DE DERECHOS.......c.cooviieieeeeee e iii
DEDIC AT ORI A e e et ettt e ettt e e ea e e e a e e eaaans iv
AGRADECIMIENTO ..ttt e ettt e e e e et e e e e et e e e eata e eaeataaeaanes \
INDICE DE CONTENIDOS ......ooouieieie ittt eee ettt ete ettt ve et etesteavaenaeeaesteareaneenes Vi
INDICE DE TABLAS ...ttt ettt ettt ettt e e te ettt e eteeteataenaeeaeeteareaneenes iX
INDICE DE FIGURAS .......cooeteite ettt ettt ettt e et ta et et e ateateenaeaesteareaneenes iX
INDICE DE ANEXOS......ooiiiteiteeeeeeee ettt eteete ettt ae et esteare et e e teateena et eeteateareanaeeaesteareaneenes Xi
RESUMEN . ..ottt e ettt e e et et e e et et a e e e eet e e e enba e e e eera e eeennnns 1
A B ST R A C . e e e et a et b e e et e e et aaaes 2
1N T0] 180701 [ ] N T 3
(07N =] 1 1011 2 5
MARCO TEORICO ...ttt ettt ettt ettt e eaeeteeteeat et e etesteareeeesteereaneaneas 5
1.0, DESAITONO ...ttt e e e e e e 6
R €Tt =T o1 (PP PP RRPUPPPRTPTN 6
IR R o = o1 F= o RSOOSR UPSSPR 6
1.4. Habilidades gerenCiales. .........coiieeeiiiiiiiiiiie e e et e e e e e aaaee 6
1.5. Caracteristicas de las habilidades gerenciales. ........ccccooeviiiiiiiiiiiii e, 7
1.6. Clasificacion de las habilidades direCtivas. ..............ueeiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 8
1.8. Habilidades de gestion y desarrollo del potencial humano. ..........ccccccovvvvvviiiiiinnnnn. 11
1.9. Proceso de la gestion del potencial hNUmMan0 ............coooeiiiiiiiiiiiiiiiee e 11
1.10. Liderazgo del SIgIO XXl .....uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeee ettt 13
00 I 1 . F= 0 = Lo = | PSSP P PP PPPPPPPPP 17
1.12. Estructura del clima organizacional. .............cooeeiiiiiiiiiie e 17
1.13. Componentes del clima laboral. ... 19
1.15. SatisfaCCiON [aDOral ..........eeiiiiiiiii e 20

vi



CAPITULO ettt ettt ettt ettt b et se et sb et et ssebe b et et e e reeae e 21

METODOLOGIA ..ottt ettt ettt ettt et e e te et et e eaeeteare et esaestesreeneens 21
2.1. Disefio de 18 INVESHIGACION.......cciiiiiiiiiiiiii e 22
2.2. Enfoque de la iNVESHIGaCION. ........uuiiiiiiieiiiiiiie e 22

2.3, TIPOS d€ ESIUIOS. ....ceeiieieeeeee e 22
2.3.1. MEtodos de INVESIGACION. .......uuuiiiiiieeiiiiiiie et a e 23
2.3.2. Técnicas de investigacion para la recoleccion de informacion......................... 23
2.3.3. PoDbIacCion Y MUESIIA........oeiiiiiei i e 23
(07N = 1 1 U1 2 | ST 25
ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS .....oouvivieieiecteete e 25
70 N I T Yod o Yo (o IS URPPPRUPT 26
3.2, ANAIISIS d€ reSUIAUOS .........ueiiiiiiiieee e 26
3.2.1. Comunicacion gerente-colaborador........ ..o 30
3.2.2. Negociacion y solucion de CONFlICIO .........eeeiiiiiiiiiiiiiiiiee e 34
3.2.3.  Las decCiSiONeS QEreNCIAIES ......ccccoiiiieieeeee e 38
3.2.4. Las habilidades de los gerentes efiCaces .........ccovvvviiiiiiiiii i, 43
3.2.5.  Liderazgo gerenCial..........cooiiiiiiiiiiii i 45

3.2.6. Resultados obtenidos en el cuestionario “Habilidades gerenciales y su

incidencia en el clima 1aboral” ..............ooooiii e 48
3.2.7. Resultados obtenidos de la entreVista.............oeeeeeiiiiiiiiiiiiiieee e 52
(07N 1 1 U1 2 YT 55
LA PROPUE S T A ittt ettt e e ettt e e ettt e e e e et e e e e ata e e e eta e aeeaenns 55
4.1 GENEIAIAURS. ... 56
3.2.8.  FUNAMENTACION. ... .uuiiiiiiie ettt e e e e e e e e et e e e e e e e e ane 56

3.3. . Estrategia enfocada en la comunicacion gerente-colaborador ..............ccccceeee.n. 56
3.3. L. ODJELIVO ettt 57
T F B 1 = 1= |- O 57
3.3.3. RESPONSADIE ... 57

TR I ol ox (0] = S PP PPPPPPPPPPI 57



IR TS T [ 4 o [Toz=To (0] {1 58

3.4. Estrategia enfocada en la negociacion y solucion de conflicto ..............ccoovvviiinnnnnn. 58
3 B @) 1=111V/« JOO OO RRPTR 58
34,2, ESHAIEQIA . .eiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee ettt 58
3.4.3. RESPONSADIE .....oooiiiiiiiiiiiieee 58
N N olox (0] o =T ST P PP PP PPPPPPPPPPI 59
345, INAICAUOIES. .....coiiiiiiiee ettt e e 59

3.5. Estrategia enfocada en las decisiones gerenciales .............ccevvvviiviiiiii e eeecevviiinnn. 59
G TR Y0 S © ] o 1=1 1Y/ TSR 59
TR T 1 = 1 (= o[- PSSR 60
3.5.3.  RESPONSADIES. ... e 60
O Vol ox (0] o =T S PP P PP P PP PPPPPPPPPPIN 60
3.5.5.  INAICAUOIES. ....coiiiiiiiiiieeeee e 60

3.6. Estrategia enfocada en las habilidades de los gerentes eficaces...............ccoeeee. 61
B.8. 1. OBJEHVO ...ttt 61
I T 1 = 1 (= o[- PSSP 61
3.6.3.  RESPONSADIES. ... 61
36,4, ACCIONES. ...ttt e ettt e e e et e e e e a e e e e e 61
3.6.5.  INAICAUOIES. .....cciiiieieeee ettt e e e e e 62

3.7. Estrategia enfocada en el liderazgo gerencial .............ccocoeeeiiiiiiiiiiiiiiin e, 62
3710 ODJELVO et 62
37,2, ESHAIEQIA . .eiiiiiiiiiiiiiiiiiieee ettt 62
3.7.3. ReESPONSADIES.......coiiiiiiiiiiiiiiiii 62
R T 0 S Yo o [0 ] 1= S 62
A S T 1 o [0 To (o] £ T PP PPPPPPPPPP 63

3.8, PresupueSTO TOMAl........uiiii et 63

3.9, Plan A& ACCION ... 66

CONCLUSIONES ...ttt e ettt e e ettt e e e e et e e et et e e eetn e aeenenns 69



RECOMENDACIONES ... ..o 70
BIBLIOGRAFIA ...ttt ettt ettt ettt et te st et et eneebeare e 71

Y NN 1 TP PP 73

INDICE DE TABLAS

LI 101 =N A = o o] = od T | o PP PPPPPPPPP 24
Tabla 2. Resultados del cuestionario sobre habilidades gerenciales y su incidencia en el
(ol 11 0 =T F= 10T - 50
Tabla 3. Competencias COMUNICACIONAIES. .......cciieiiiiiiiiiiiiie e ee e e e e e e e e aanees 57
Tabla 4. Acciones para mejorar la solucion de conflictoS............ooeviiiii i, 59
Tabla 5. Acciones para mejorar las decisiones gerenciales...........ccccoeeevieeeiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeines 60
Tabla 6. Acciones para mejorar las habilidades gerenciales............cccooeeeeeiiiiiiiiiiinneeeecciinn, 61
Tabla 7. Acciones para mejorar las habilidades gerenciales............cccooeeeeeiiiiiiiiiiinneeeecciinn, 62
Tabla 8. Presupuesto de las estrategias planteadas ...........ccccccvvvveviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeeee 64

INDICE DE FIGURAS

Figura 1. Habilidades centrales de 10S dir€CHIVOS..........ccooeeeieeiiieeee e 9
Figura 2: Habilidades directivas @SencCiales ... 10
Figura 3: Habilidades necesarias en los distintos niveles gerenciales...............ccccoeeeeeeeennn. 11
Figura 4: EStilos de Iderazgo..........ouuuiiiiiii et 15
Figura 5. Los 4 estilos del lderazgo .......ccoooeeeiiiiiiiiiiiie e 16
Figura 6: Habilidades necesarias en los distintos niveles gerenciales.............cccccccveeeennn.. 17
Figura 7: Estructura del clima [aboral. ... 18
Figura 8. Componentes del clima laboral. ... 19

Figura 9. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun instituciones financieras .27

Figura 10. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun edad. ..............ccceeeennn.. 27
Figura 11. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segUn género. ..........ccceeeeennn... 28
Figura 12. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segln cargo. .........ccceeeeeeeeennnnn. 29



Figura 13. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segln tiempo trabajando en la
1157118 o o] o AR 30
Figura 14. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun comunicacién gerente-
(o0 =1 o] = 1o [0 ] 31
Figura 15. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun comunicacién gerente-
(o0 =1 o] = 1o [0 ] 32
Figura 16. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun comunicacion gerente-
COIADOIAAON . ... 32
Figura 17. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun comunicacién gerente-
COIADOTAAON . ... 33

Figura 18. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun comunicacién gerente-

COIADOTAAON . ... 34
Figura 19. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun solucion de conflictos. .. 35
Figura 20. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun solucion de conflictos. .. 36
Figura 21. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun solucion de conflictos. .. 36
Figura 22. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun solucion de conflictos. .. 37
Figura 23. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun solucién de conflictos. .. 38
Figura 24. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun decisiones gerenciales. 39
Figura 25. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun decisiones gerenciales. 40
Figura 26. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun decisiones gerenciales. 40
Figura 27. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun decisiones gerenciales. 41
Figura 28. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun decisiones gerenciales. 42
Figura 29. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun decisiones gerenciales. 42
Figura 30. Distribucién de 21 colaboradores de las COAC, segun habilidades de los
L0 1T =] 01 ST PN 44
Figura 31. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun habilidades de los
L0 TS =] 1 (= 44
Figura 32. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun habilidades de los
L0 TS =] 1 (= 45
Figura 33. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun liderazgo gerencial. ...... 46
Figura 34. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun liderazgo gerencial. ...... 46
Figura 35. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun liderazgo gerencial. ...... 47
Figura 36. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun liderazgo gerencial. ...... 48



NDICE DE ANEXOS

Anexo 1: Encuesta colaboradores de [aS COAC ... .ou it e e e eaeens

Anexo 2: Encuesta gerentes COAC

Anexo 3: Entrevista a directivos y gerentes de [as COAC .........cccccoeiiieiiiiiiiiiiie e,

Xi



RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tuvo como objetivo principal analizar las habilidades
gerenciales y su incidencia en el clima laboral de las cooperativas de ahorro y crédito de la
ciudad de Caniar.

Para dar cumplimiento al objetivo propuesto se implement6 una metodologia de estudio
descriptivo y correlacional, asi como en la investigacion bibliografica y de campo; para la
recopilaciéon de informacion se hizo uso de técnicas como la observacion, la encuesta y la
entrevista aplicada al publico interno de las Cooperativas de ahorro y crédito Cafar Ltda., y

Jardin Azuayo.

En los resultados se identific6 habilidades gerenciales vinculadas a la comunicacion,
solucion de conflictos, decisiones gerenciales, habilidades eficaces y liderazgo gerencial,
mismas que tuvieron efectos favorables; no obstante, el personal manifesté que existen
falencias en cuanto a estos factores expuestos, afectando al clima laboral. Primordialmente,
se encontr6 que la falta de motivacién, incentivos, comunicacion y trabajo en equipo, afectan
el desempenfio del personal y a su vez el clima laboral. Razén por la cual, se elabor6 una

propuesta en funcion a mejorar las habilidades gerenciales.

Palabras clave: gerentes, habilidades gerenciales, clima laboral



ABSTRAC

The main objective of this research was to analyze managerial skills and their impact on the

working environment of savings and credit cooperatives in the city of Cafiar.

To implement the proposed objective, a methodology of descriptive and correlational study
was implemented, as well as in bibliographical and field research. For the collection of
information, techniques were used such as observation, the survey and the interview applied

to the internal public of the savings and credit cooperatives Cafiar Ltda., and Jardin Azuayo.

The results identified management skills linked to communication, conflict resolution,
management decisions, effective skills and managerial leadership, which had favorable
effects; however, the staff stated that there are shortcomings in these exposed factors,
affecting the work environment. Primarily, it was found that the lack of motivation, incentives,
communication and teamwork affect the performance of the staff and in turn the work
environment. Reason why, a proposal was elaborated in function to improve the managerial

abilities.

Keywords: managers, management skills, work climate



INTRODUCCION

El trabajo de fin de titulacién “Andlisis de las habilidades gerenciales y su incidencia en el
clima laboral de las Cooperativas de Ahorro y Crédito de la ciudad de Canar, periodo 20167,
se realiz6 con la finalidad de proponer un modelo de habilidades gerenciales para que el
clima laboral de las instituciones mejore, y se cumplan eficientemente las metas y objetivos

propuestos.

Hoy en dia el entorno cambiante y competitivo al que se enfrentan los gerentes hace
necesario la realizacion de este andlisis que permita conocer y desarrollar las habilidades

gerenciales, presentes en la actualidad.

Este estudio sera una herramienta util, porque se les entregard las pautas necesarias que
permitirAn mejorar la gestion de los directivos y gerentes, para mejorar el ambiente laboral y
asi ofrecer un mejor servicio y alcanzar sus metas. Ademas, se estructuran estrategias que

permiten mitigar las falencias encontradas respecto al modelo de habilidades de liderazgo.

Para cumplir con el desarrollo de la presente investigacion se estructuran cuatro capitulos
compuestos de la siguiente forma: el capitulo |, hace referencia al marco tedrico
fundamental de la investigacion, con base al tema de investigacion propuesto; el capitulo Il
expone la metodologia de la cual parti6 el estudio, misma que detalla el enfoque de
investigacion, asi como las técnicas y la poblacion que formé parte del estudio;
seguidamente, el capitulo 11l hace hincapié en el andlisis e interpretacion de resultados en el
gue se incluye graficos, y su respectivo andlisis, para asi determinar las estrategias mas

adecuadas.

Posteriormente, el capitulo IV aborda la propuesta sobre un modelo de habilidades
gerenciales para las cooperativas de ahorro y crédito de Cafiar, en el mismo que se detalla
las estrategias y actividades a desarrollar con el propésito de mejorar el clima laboral
evidenciado en el capitulo tres. Finalmente, se exponen las principales conclusiones y

recomendaciones del trabajo de investigacion.

La presente investigacion es de gran importancia, puesto que, permitira a los gerentes y
directivos de las cooperativas de ahorro y crédito de Cafiar, potencializar las habilidades
gerenciales y de esta manera saber cdmo enfrentarse con mejores estrategias a las

actividades y problemas complejos que se presenten al desempefiar sus cargos, y asi
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mejorar su gestion y el desempefio de sus colaboradores, ser exitoso como gerente y llevar

a su organizacion al éxito.

Al respecto, se ha diagnosticado la problematica de una creciente tendencia hacia la
disoluciéon de diversas instituciones del sector cooperativo, la mayoria de ellas por mala
gestion de los directivos y gerentes, evidenciando la necesidad latente de generar una
propuesta enfocada en estrategias que mejoren las habilidades gerenciales de los
directivos, promoviendo un clima laboral 6ptimo para el desempefio de los colaboradores

internos.

En este sentido, el desarrollo de la investigacion ha permitido cumplir con cada uno de los
objetivos, puesto que en primer lugar se ha dado a conocer la situacion actual de las
cooperativas de ahorro y crédito de Cafar “Jardin Azuayo y Canar Ltda.”, mediante la
revision bibliografica realizada en el marco tedérico y estudio de campo; en segundo lugar se
ha analizado el modelo de habilidades gerenciales que se estd ejerciendo en los
colaboradores de las COAC, por medio de la aplicacibn de instrumentos como la
observacion, encuestas y entrevistas; en tercer lugar se determind el clima laboral de las
COAC, a través, del respectivo andlisis de resultados; y finalmente, se gener6 una
propuesta de mejora a partir de los resultados de la investigacion, en relacion a las
habilidades gerenciales y el clima laboral.

Por otra parte, respecto a las facilidades u oportunidades evidenciadas durante el desarrollo
de la investigacion, se puede mencionar, el apoyo y colaboraciéon de los miembros internos
de las COAC analizadas, en relacion a la aplicacién de encuestas. No obstante, se obtuvo
como limitante, el acceso a las entrevistas a gerentes o directivos, debido a sus itinerarios y
actividades planificadas; asi como la falta de disponibilidad; sin embargo, se logro realizar el

cuestionario previa cita.

Finalmente, para dar cumplimiento a los objetivos de investigacion, se utiliz6 una
metodologia de tipo descriptiva y correlacional. La metodologia descriptiva permitié
especificar las caracteristicas del problema y las variables; mientras que la investigacion
correlacional permitio relacionar las variables y delimitar su influencia en el capo de estudio.
En lo que respecta a la investigacion de campo, se aplicé instrumentos como la observacion

directa, la encuesta y entrevista dirigida a los miembros internos de las instituciones.



CAPITULO |
MARCO TEORICO



1.1. Desarrollo

El mundo actual cambia a un ritmo acelerado, obligando a las personas y organizaciones
enfrentar en ocasiones, sorpresivamente, situaciones nuevas y desafiantes, al respecto, los
gerentes y directivos deben familiarizarse con las nuevas habilidades que exige la moderna
gestion de las organizaciones, ya que, todo evoluciona, de esa misma manera las
habilidades.

Con lo anterior expuesto, el presente estudio trata sobre las habilidades gerenciales del siglo
XXI, el nuevo liderazgo, las habilidades de gestion del potencial humano y el clima laboral,
que serviran para que los directivos puedan desempefiar de manera eficiente y con éxito las
actividades que una organizacibn demanda. A continuacién, se presenta definiciones

importantes que orientaran la investigacion:

1.2. Gerente.

Robbins y Coulter (2014) definen como gerente a la persona que coordina y supervisa el
trabajo de otros individuos para alcanzar los objetivos organizacionales. Su labor no tiene

que ver con el logro personal, sino con ayudar a los demas a llevar a cabo su trabajo.

1.3. Habilidad.

Madrigal (2009) afirma que la “habilidad es la capacidad del individuo, adquirida por el
aprendizaje, capaz de producir resultados previstos con el maximo de certeza, con el

minimo de tiempo y economia y con el maximo de seguridad” (pag. 1).

1.4. Habilidades gerenciales.

Whetten y Cameron (2011) definen a las habilidades directivas como el “vehiculo” mediante
el cual la estrategia, la practica de la administracion, las herramientas y las técnicas, los
atributos de la personalidad y el estilo trabajan para producir resultados eficaces dentro de
las organizaciones. En otras palabras, las habilidades directivas son los bloques de

construccién sobre los que descansa la administracion efectiva.



1.5. Caracteristicas de las habilidades gerenciales.

Segun Whetten y Cameron (2011) las habilidades directivas poseen varias caracteristicas
que las diferencian de otros tipos de particularidades y practicas directivas, la cuales se

describen a continuacion:

=  Primero, las habilidades directivas son conductuales.
No son atributos de la personalidad o tendencias estilisticas. Las habilidades directivas
consisten en conjuntos identificables de acciones que los individuos llevan a cabo y que
conducen a ciertos resultados. Las habilidades pueden ser observadas por otros, a
diferencia de los atributos que son puramente mentales o fijos en la personalidad. En tanto
que los individuos con diferentes estilos y personalidades aplican sus habilidades de manera
diferente, existe un grupo central de atributos observables en el desempefio eficaz de

habilidades que son comunes a través de toda una gama de diferencias individuales.

= Segundo, las habilidades directivas son controlables.
El desempefio de estos comportamientos se encuentra bajo control del individuo. A
diferencia de practicas organizacionales como “contratar de manera selectiva” o actividades
cognoscitivas como “trascender al miedo”, los propios individuos pueden demostrar,
practicar, mejorar o limitar las habilidades. Las pericias pueden implicar a otras personas y
que requieren de trabajo cognoscitivo, pero son comportamientos que la gente puede

controlar por si misma.

= Tercero, las habilidades directivas se pueden desarrollar.
Es posible mejorar el desempefio; a diferencia del cociente intelectual o de ciertos atributos
de la personalidad, los cuales permanecen relativamente constantes a lo largo de la vida, los
individuos pueden mejorar su competencia en el desempefio de habilidades por medio de la
practica y la retroalimentacion. Los individuos pueden progresar de menor a mayor

competencia en las habilidades directivas.

= Cuarto, las habilidades directivas estan interrelacionadas y sobrepuestas.
Es dificil demostrar una sola habilidad aislada de las deméas. Las destrezas no son
comportamientos simplistas y repetitivos, sino conjuntos integrados de respuestas
complejas. Los directivos eficaces, en particular, deben confiar en combinaciones de
habilidades para alcanzar los resultados deseados. Por ejemplo, para motivar a los demas
de manera eficaz, es probable que se requiera de competencias tales como: comunicacion

de apoyo, influencia, facultamiento y autoconocimiento. En otras palabras, los directivos
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eficaces desarrollan un conjunto de habilidades que se superponen y se apoyan unas a
otras, y que permiten flexibilidad en el manejo de situaciones diversas.

= Quinto, las habilidades directivas a veces son contradictorias o paraddjicas.
Por ejemplo, no todas las habilidades directivas fundamentales tienen una orientacién suave
y humanista, ni todas son impulsoras y marcan una direccion. No estan orientadas
exclusivamente hacia el trabajo en equipo o hacia las relaciones interpersonales, ni
exclusivamente hacia el individualismo o el caracter técnico. Los directivos mas eficaces

suelen poseer una variedad de habilidades, y algunas de ellas parecen incompatibles.

1.6. Clasificacion de las habilidades directivas.

Los autores Griffin y Van (2016) mencionan que los gerentes deben dominar siete

habilidades centrales:

= Habilidades técnicas.
Son necesarias para desempefiar o comprender tareas que requieren de
conocimientos especializados. Estas destrezas son especialmente importantes para
los directores y/o gerentes de primera linea, ya que, deben saber como se
desempenian las tareas que asignan a las personas que supervisan.

= Habilidades interpersonales.
La capacidad del director y/o gerente para comprender y relacionarse con personas y
con grupos, asi como para motivar a otros para que den su mejor desempefio.

= Habilidades conceptuales.
La capacidad del director para el pensamiento abstracto. Es decir, debe conocer el
funcionamiento general de la organizacion y de su entorno.

= Habilidades para diagnosticar.
La capacidad para vislumbrar la respuesta mas conveniente para una situacion.

= Habilidades parala comunicacion.
La capacidad para transmitir de forma eficaz ideas e informacion a otros y recibir de
la misma forma las ideas y la informacion que ellos le proporcionan.

= Habilidad paratomar decisiones.
La capacidad para reconocer y definir correctamente los problemas y las
oportunidades.

= Habilidad para administrar el tiempo.
Capacidad para ordenar sus labores por prioridad, para trabajar con efectividad

(eficiencia y eficacia) y para delegar debidamente.
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La mezcla eficaz de estas destrezas en el comportamiento, y la accién con la ejecucion
eficaz de las funciones y las actividades directivas basicas, incrementa la probabilidad de
gue las personas, los equipos, las unidades y la organizacion tengan éxito. La Figura 1
muestra la relacion de las habilidades centrales de los directivos.

Habilidades
técnicas

Habilidades

inferpersonales —
unciones

directivas

Habilidades
conceptuales

Habilidades . Exito de las personas,
para S los equipos, las unidades
diagnosticar y la organizacién

Comportamiento y
accién de los directores

| A
Habilidades

para cemunicar

Funciones de

Habilidades los directores
para tomar [ —
decisiones

Habilidades :
pora adminisirar
el tiempo

Figura 1. Habilidades centrales de los directivos
Fuente: Griffin y Van (2016)
Elaborado por: Lorena Fajardo

Por otro lado, para Whetten y Cameron (2011) sostienen que las habilidades directivas

esenciales son diez, organizadas en tres categorias:

= Habilidades personales. Contemplan

1. Desarrollo del autoconocimiento

2. Manejo del estrés

3. Solucion analitica y creativa de problemas
= Habilidades interpersonales.

4. Comunicacion de apoyo

5. Ganar poder e influencia

6. Motivacion de los empleados

7

Manejo del conflicto



= Habilidades grupales

8. Facultamiento y delegacion

9. Formacién de equipos eficaces y trabajo en equipo

10. Lider

]
g
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[-]
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W

\

Facultamiento y
delegacion

Liderar el
cambio positivo

Gr Upales
Figura 2: Habilidades directivas esenciales
Fuente: Whetten y Cameron (2011)

Elaborado por: Lorena Fajardo

El investigador Katz citado por Robbins, Decenzo y Coulter (2013) propuso que los gerentes
necesitan contar con tres conjuntos de habilidades fundamentales: técnicas, humanas y

conceptuales. Y explican el vinculo que existe entre dichas habilidades y los distintos niveles

gerenciales:

técnicas necesarias para realizar de forma competente las tareas laborales. Estas
habilidades tienden a ser mas importantes para los gerentes de primera linea, por lo
general son ellos quienes manejan a los empleados que utilizan herramientas y

técnicas para generar los productos o servicios ofrecidos por la organizacion a sus

clientes.

con otras personas, tanto individualmente como en grupo. Como todos los gerentes

tienen que tratar con personas, estas habilidades tienen la misma relevancia en
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todos los niveles administrativos.

= Las habilidades conceptuales: son aquellas que utilizan los gerentes para pensar y
conceptualizar situaciones abstractas y complejas. Empleando tales habilidades, los
gerentes logran ver la organizacion como un todo, comprender las relaciones que
hay entre varias subunidades y visualizar de qué manera se inserta la organizacion
en un entorno mas amplio. Estas habilidades son mas relevantes para los gerentes

de alto nivel.

Gerentes de

nivel alto
Gerentes de Habilidades
nivel medio humanas

Gerentes de
niveles inferiores

P Importancia

Figura 3: Habilidades necesarias en los distintos niveles gerenciales.
Fuente: Robbins et al. (2013).
Elaborado por: Lorena Fajardo

1.8. Habilidades de gestion y desarrollo del potencial humano.

Chiavenato y Villamizar (2009) mencionan que la gestion del talento humano en las
organizaciones es la funcion que permite la colaboracion eficaz de las personas (empleados,
funcionarios, recursos humanos o cualquier denominacion utilizada) para alcanzar los

objetivos organizacionales e individuales.

Las organizaciones estan conformadas por personas y dependen de ellas para alcanzar sus
objetivos. Para las personas, las organizaciones constituyen el medio de alcanzar varios
objetivos personales en el minimo tiempo y con el menor esfuerzo. Muchos de los objetivos
individuales jamas podrian conseguirse mediante el esfuerzo personal aislado. Las
organizaciones nacen para aprovechar la sinergia de los esfuerzos de varias personas que

trabajan juntas.

1.9. Proceso de la gestion del potencial humano

Para Arroyo (2012) los recursos humanos no pueden ser propiedad de la organizacién a

diferencia de los otros recursos. Los conocimientos, la experiencia y las habilidades, son
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parte del patrimonio personal; y se manifiestan solamente a través del comportamiento de

las personas en la organizacion.

Segun Arroyo (2012) la gestién del potencial humano consta del siguiente proceso:

Planeacién del factor humano en la organizacion.

Es una técnica que se utiliza para determinar en forma sistematica la provision y demanda
de empleados que tendra una organizacién. El proceso de planificacion de los recursos
humanos consta de las siguientes etapas:
= Estudia la situacién actual, determinando si el personal existente es apropiado para
las necesidades actuales de la empresa y si se utiliza adecuadamente.
= Se efectla una previsidn de las futuras necesidades de recursos humanos, en
funcién de los planes de crecimiento de la organizacion, de los cambios en la
tecnologia y de las bajas que han de irse produciendo por motivos tales como:

abandonos, muertes, retiros o finalizacion de contratos.

Administraciéon del recurso humano.

Es una herramienta importante aplicada al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las
experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la
organizacion en beneficio del individuo. Es el proceso de ayudar a los empleados a lograr un
nivel de desempefio y una calidad de conducta personal y social que cubra sus

necesidades.

Atraccion, retencion y desarrollo del talento en la organizacion.

El compromiso de la fuerza laboral es un proceso continuo y evolutivo que abarca muchas
actividades, siendo las mas visibles el reclutar, entrenar, compensar y retener empleados
productivos y eficientes, a traveés del entendimiento de la practicas organizacionales, los

motivadores de los empleados, sus comportamientos y aspiraciones.
Desarrollo del potencial humano:
Para Martin, Segredo y Perdomo (2013) el desarrollo se centra en la construccion del

conocimiento y habilidades del personal de la organizacion de modo que estén preparados
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para asumir nuevos desafios y responsabilidades. Ademas de realizar capacitaciones, el
desarrollo incluye actividades adicionales como la promocion de la diversidad de
experiencias de trabajo y la educacion formal. La diversificacién de experiencias amplia el
horizonte de los empleados y les ayuda a pensar con mayor amplitud; mientras que la
educacion formal es una forma de desarrollar a los empleados con el propdésito de que
puedan asumir nuevas responsabilidades y puestos mas exigentes.

1.10. Liderazgo del siglo XXI.

El reto para muchos gerentes de hoy en dia es aprender a convertirse en lideres de equipos
efectivos; deben adquirir habilidades como: compartir informacion pacientemente, ser
capaces de confiar en otras personas y renunciar a la autoridad, y entender cuando deben
intervenir. Para Hernandez, Gallarzo y Espinoza (2011) el liderazgo es la habilidad de influir
sobre las personas o grupos en busca de alcanzar las metas propuestas. En otras palabras,
el lider es quien ayuda a despertar el potencial dormido dentro de las personas y lo ayuda a
descubrirse. Por su parte, Munch y Garcia (2014) sefialan que “el liderazgo es la capacidad
que posee una persona para influir y guiar a sus seguidores hacia la consecucion de una

mision” (pag. 106).

Estilos de liderazgo

Villarreal y Cerna (2008) presentan 8 estilos de liderazgo:

Pasivo (Laisser faire).
Ausencia total de criterio en la direccion del personal. Deja que cada empleado actie a su
aire. Incapacidad de enfrentarse a malas conductas por miedo a provocar problemas de

relacion. Puede deberse a negligencia o incompetencia.

Paternalista o conciliador.

Persigue el objetivo principal de crear un buen ambiente en las interrelaciones humanas.
Antepone a todo lo demas el objetivo de que los trabajadores estén contentos y exista
armonia entre ellos. Corrige con benevolencia los errores y negligencias y, por el contrario,
hace halagos y comentarios positivos cuando corresponde; reconoce siempre el buen
trabajo, aplaudiendo en publico los logros y las buenas conductas. Tiene el inconveniente de

qgue puede acarrear falta de respeto y pérdida de autoridad.
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Coercitivo o autoritario.

Practica la direccion por amenazas. Da 6rdenes, amenaza con castigos (que no siempre
cumple) si no le obedecen o no se obtienen los resultados pedidos (a veces imposibles de
conseguir y €l lo sabe). Marca un camino a seguir y obliga a su seguimiento. Esta
convencido que un empleado rinde mas cuando se lo presiona a fondo. No dialoga ni

soporta que le lleven la contraria, ni mucho menos que le enmienden los fallos.

Orientativo.

Practica la direccion por objetivos. Da indicaciones de cémo considera que se podrian
alcanzar. Hace el seguimiento en los tiempos establecidos. Sefiala desviaciones en los
resultados obtenidos y sugiere maneras de superarlas. Suele buscar la motivacién del
equipo con base a incentivos econémicos y procura evitar las involucraciones emocionales,

especialmente si considera que pueden alterar la consecucion de los objetivos marcados.

Afirmativo.

Practica la direccion basada en la capacitacion. Orientada a incrementar la calidad
profesional de los colaboradores. Parte de la base que las personas rinden mas cuando
estan perfectamente formadas en las tareas que se les asigna. Se preocupa que todos los
miembros del equipo tengan la formacién necesaria para su puesto de trabajo y que estén

bien informados de los recursos que van a disponer y del entorno en que se desenvuelven.

Participativo o democréatico.

Practica la direccion por delegacion y cogestién. Propicia la participacién y fomenta el
compromiso. Delega la responsabilidad y la autoridad asociada a los colaboradores directos
y les concede autonomia, porque, confia plenamente en sus capacidades, ya contrastadas

por su historia anterior o por el refrendo del departamento de seleccién de personal.

Afiliativo o imitativo.

Practica la direccién basada en valores y en el carisma del lider. Establece un clima de
relacién positivo y cohesionado de pertenencia al grupo; lider es el modelo a seguir. El
marca la misién, el comportamiento a imitar y los valores a respetar en todo momento. Tiene
el reconocimiento de sus colaboradores de que él hace las cosas méas rapidamente y mejor

gue nadie.

Capacitador o potenciador (coach).
Practica la direccién basada en el crecimiento de las personas. Persigue el éxito de la
empresa mediante la realizacion profesional de sus colaboradores. El lider ayuda a sus

colaboradores a identificar sus puntos fuertes y débiles y los vincula a sus aspiraciones
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personales y profesionales. Parte de que todas las personas pueden dar lo mejor de si
mismas cuando se fomentan sus talentos y habilidades naturales.

Asi Villarreal y Cerna (2008) simplifican esta clasificacion reduciéndolo a los dos siguientes

estilos, tal como se muestra en la Figura 4.

Restadores.
No confian en absoluto en la capacidad de sus empleados. No les escuchan, ni dialogan con
ellos. Crean estrés, despliegan energia negativa y fomentan mal ambiente de trabajo a su

alrededor.

Multiplicadores.
Consultan a su equipo antes de tomar una decision y les da la oportunidad de aportar ideas.
El equipo se siente valorado y motivado, con ganas de aportar innovacion en el campo que

se sienten preparados con el fin de aumentar la competitividad de la empresa.

( LAISSERFAIR )

( PATERNALISTA
( coerecTivO ;)( RESTADOR )

( oRIENTATIVO

( AFIRMATIVO

(_PARTICIPATIVO MULTIPLICADOR )

(  imTaTIVO

{ capaciTaDOR

Figura 4: Estilos de liderazgo
Fuente: Villareal y Cerna (2008)
Elaborado por: Lorena Fajardo

Arroyo Tovar (2012) por su parte sugiere que, para ajustar el estilo de liderazgo a cada
caso, surge entonces la teoria del liderazgo situacional, que es la capacidad y motivacion
que tiene una persona para cambiar entre un evento y otro, entre una actividad y otra, entre
un tipo de persona y otra, entre una organizacion y otra, haciendo uso de todas sus

facultades para adaptarse a la situacién dada.

Ademas, se menciona 4 estilos de liderazgo que surgen luego de aplicar el liderazgo

situacional:
= Estilo directivo (mucha direccion).

Proporciona direccion y supervision claras y especificas; el lider define el papel y ordena lo
15



que las personas deben hacer, como hacerlo, cuando y donde realizarlo.
Tipo de decision: yo decido
= Estilo consultivo (mucho apoyo - mucha direccién).

En este estilo la mayor parte de las 6rdenes las sigue proporcionando el lider, a través de la
comunicacion y la explicacion bilateral; es decir, explica la decision y da oportunidad para
aclarar dudas.

Tipo de decision: hablemos, yo decido.
= Estilo apoyador (mucho apoyo).

El lider abre la puerta mediante una comunicacion bilateral activa y apoya los esfuerzos del

seguidor para que ponga en practica las habilidades que él ya posee. Apoyo sin direccion.
Tipo de decisiéon: hablemos, ambos decidimos.
= Estilo delegativo (poco apoyo-poca direccion)

Proporciona poca direccion y apoyo. Deja al seguidor que desarrolle el proyecto y decida,

como cuando y donde hacerlo.

Tipo de decision: tu decides.

E& E2

Poca Direccidn Mucha Direccidn
Mucho Apoyo Poco fpoyo
APOYADOR CONSULTIVO
“Hablemos ambos decidimos” "Hablemos yo decido”
B4 El

Paca Direccldn Mucha Direccién
Poco Apoyo Mucho Apoyo
DELEGATIVO DIRECTIVO

T Decides” “Vo Decido”

Figura 5. Los 4 estilos del liderazgo
Fuente: Arroyo Tovar (2012)
Elaborado por: Lorena Fajardo
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1.11. Climalaboral.

Bordas (2016) menciona que el clima laboral se refiere al contexto de trabajo, caracterizado
por un conjunto de aspectos tangibles e intangibles que estdn presentes de forma
relativamente estable en una determinada organizacién, y que afecta a las actitudes,
motivacion y comportamiento de sus miembros, por lo tanto, al desempefio de la

organizacion.

Dessler y Juarez (2015) sostienen que “el clima laboral expresa la influencia del ambiente
sobre la motivacion de los participantes”. El clima organizacion esta intimamente
relacionado con la motivacion de los miembros de la organizacion. Asi también menciona
que el clima organizacional es alto y favorable en aquellas situaciones que proporcionan
satisfaccion de las necesidades. Es bajo y desfavorable en las situaciones que frustran esas

necesidades.

Elevado

A Excitacion y orgullo
Euforia y entusiasmo
Optimismao
Calor v reciprocidad

Clima organizacional neutro

Frialdad y distanciamiento
Pesimismo
Rebeldia v agresividad

Y Depresién y desconfianza

Bajo

Figura 6: Habilidades necesarias en los distintos niveles gerenciales.
Fuente: Dessler y Juarez (2015)
Elaborado por: Lorena Fajardo

1.12. Estructura del clima organizacional.
Para Pérez y Perea (2016) el clima laboral se sostiene por cuatro pilares principales y cada
uno juega un papel muy importante, porque, se fundamenta en el comportamiento humano,

si uno falta, perdera su equilibrio y entonces surgiran las dificultades, que son tan comunes

en la actualidad.
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Clima Laboral

Figura 7: Estructura del clima laboral.
Fuente: Pérez y Perea (2016)
Elaborado por: Lorena Fajardo

Confianza.
Tener la seguridad de que tu propio trabajo esta respaldado por el de los demas, que existe
armonia, no hay envidias ni celos profesionales, todos se ayudan y si algo sale mal, nadie

pierde tiempo en buscar culpables, nadie piensa en salvar su imagen ante el jefe.

Comunicacion.

La comunicacién adecuada entre dos o mas personas, es la Unica forma que se tiene para
darse a entender, por lo tanto, se debe procurar que las palabras hacia los demas tengan
intencién y un efecto positivo, la forma de expresarse, es también la imagen que se proyecta
de uno mismo, la clave esta en procurar siempre, comunicarse de forma clara, concisa y con

respeto.

Disciplina.

La disciplina es un habito que genera personas altamente efectivas para trabajar.

Respeto.
Es el méas importante de todos, el respeto fortalece la confianza y las relaciones
interpersonales, es el elemento de mayor influencia en el clima laboral. El respeto en el

trabajo se puede manifestar de la siguiente manera:

= Respetar las ideas de los demés y tratar de lograr acuerdos.
= No criticar, comprender y aconsejar.
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= Tratar a las personas con respeto por igual, sin importar el nivel o puesto, sexo,

religion o preferencia sexual.

1.13. Componentes del clima laboral.

Brunet (2011) presenta la forma que interactian componentes tales como: el
comportamiento de los individuos y de los grupos, la estructura y los procesos
organizacionales, para crear un clima organizacional que, a su vez, produce los resultados

gue se observan a nivel del rendimiento organizacional, individual o de grupo.
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Figura 8. Componentes del clima laboral.
Fuente: Brunet (2011).
Elaborado por: Lorena Fajardo
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Brunet (2011) también menciona que los resultados que se observan en una organizacion
provienen de su tipo de clima laboral, que es el resultado de los diferentes aspectos
objetivos de la realidad de la organizaciébn como: la estructura, los procesos y los aspectos
psicolégicos y de comportamientos de los empleados.

Los investigadores Chiang, Martin y Nufiez (2010) manifiestan que “el clima laboral y la
satisfaccion laboral son variables que se relacionan con el bienestar de las personas en su
trabajo, su calidad de vida laboral y que, en consecuencia, afectan su desempefio”. Por esta
razon se ha visto necesario mencionar en la investigacion el concepto de satisfaccion

laboral.

1.15. Satisfaccion laboral

Robbins y Coulter (2014) reflexionan que la satisfaccion laboral se refiere a la actitud
general que tiene una persona respecto de su trabajo. Si un individuo tiene un alto nivel de
satisfaccion laboral, sin duda tendrd una actitud positiva hacia su trabajo. En contraste,
quien se sienta insatisfecho exhibird una actitud negativa. Cuando la gente habla de las
actitudes de los empleados, por lo general, estan haciendo referencia a su satisfaccion
laboral.
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CAPITULO II
METODOLOGIA
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2.1. Disefio de lainvestigacién

La metodologia utilizada para el presente trabajo investigativo es de tipo descriptiva y
correlacional. La metodologia descriptiva se emplea para especificar las caracteristicas del
problema y las variables, por otra parte, la investigacion correlacional permite relacionar las
variables y delimitar su influencia en el campo de estudio. Ademas, se utiliza una
metodologia hermenéutica para la recopilacion y revision de informacion bibliografica ya sea
de fuentes primarias 0 secundarias. En lo que respecta a la investigacibn de campo se
emplean recursos como, la observacion directa que permite el contacto con el entorno y la
identificacion del problema; la encuesta y la entrevista, que permiten obtener datos. El
procesamiento de los datos se lleva a cabo mediante un enfoque cuantitativo que brinda la
posibilidad de representar la informacién a través del uso de la estadistica; y el enfoque

cualitativo, que permite obtener informacion detallada.

2.2. Enfoque de la investigacion.

El enfoque de la investigacion es: mixto es decir cuantitativo y cualitativo.

= Cuantitativo. - Permiti6 obtener y analizar la informacion alcanzada, con la
aplicacion de los instrumentos de investigacion haciendo uso del programa

estadistico para la representacion de los datos.

= Cualitativo. - Permiti6 presentar una descripcion detallada sobre las habilidades
gerenciales y el clima laboral, asi como el problema que se esta presentando en las

cooperativas.

2.3. Tipos de estudios.

Los tipos de estudio utilizados para el desarrollo de la investigacion son:

» Investigacion correlacional. - Para conocer el grado de relacion existente entre las
variables dependientes e independientes; y, como influye cada una en la

organizacion.

= Investigacion descriptiva. - Mediante este tipo de estudio se puede describir como

se da origen al problema. Asi como también se puede detallar concretamente todo lo
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relacionado con las variables en estudio como son las habilidades gerenciales vy el

clima laboral.

2.3.1. Métodos de investigacion.

= Bibliografica y documentada. - Es bibliografica porque se recurre a una revision
rigurosa de informacién de libros, revistas, articulos y fuentes de origen web acorde a

los enfoques y teorias manejadas en el estudio.

= De campo. - Tiene la modalidad de campo porque se pudo estar en contacto directo
con el personal interno de las cooperativas de ahorro y crédito, lo que permitié
conocer la realidad de las organizaciones a través de encuestas, entrevistas y la

observacion.

2.3.2. Técnicas de investigacion para larecoleccién de informacion.

= Fuentes primarias.

Observacion. - Se hizo uso de la observacién, la misma que permiti6 conocer el ambiente
interno de las cooperativas y la situacion actual en cuanto al clima laboral, gracias a esta

técnica se pudo evidenciar los problemas existentes.

La entrevista. - Se realizo las respectivas entrevistas a 2 gerentes de las cooperativas de
ahorro y crédito de Cafar y a los gerentes de talento humano en cada organizacion, con el
objetivo de evaluar el conocimiento de las habilidades, lo que permitié recabar informacién

muy valiosa para poder poner en marcha el proyecto.

La encuesta. - Se aplicé encuestas a los colaboradores de las cooperativas, las mismas
que permitieron conocer el clima laboral y las habilidades que los directivos y gerentes que

se estan aplicando.

= Fuentes secundarias

Se hizo uso de informaciéon de libros, articulos académicos, revistas académicas, entre

otros, que sirvieron de apoyo para la realizacion de esta investigacion.

2.3.3. Poblacién y muestra
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La presente investigacion se realiz6 a los colaboradores de las cooperativas de ahorro y
crédito de Cafar “Jardin Azuayo” y “Cafar Ltda.”.

Los integrantes de las 2 cooperativas se desempefian en areas como:

= Talento humano.

= Area de crédito.

= Areas de atencion al cliente.
= Area de cajas

= Gerencia.

= Area de contabilidad

= Auditoria

= Guardias, conserjes

Tabla 1: Poblacion

Poblacién total de las 2 cooperativas
Gerentes 2
Colaboradores internos 21
Total Muestra empleados y gerentes 23 (no se aplica férmula)

Fuente: Informacién proporcionada por las cooperativas de ahorro y crédito.

Elaborado por: Lorena Fajardo.

Al considerar la poblacion estd conformada por 23 empleados y gerentes, se considera

aplicar el estudio a toda la poblacién, ya que, el nimero es reducido.
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CAPITULO 1l
ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS
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3.1. Descripcion

Se estructuraron instrumentos como la entrevista y la encuesta dirigida a los gerentes de las
COAC. La entrevista fue validada a través del estudio realizado por Teran (2017), en la cual,
se analiza el proceso de gestion de liderazgo y su incidencia en el fortalecimiento de las
competencias gerenciales. Al respecto, se determind las preguntas dirigidas a los gerentes
de las organizaciones con base a los objetivos de investigacion, considerando que la
informacién obtenida de ellas es de gran aporte para determinar los resultados de las

encuestas, realizadas a los colaboradores de la empresa.

Los cuestionarios propuestos permitieron medir puntos criticos que se requieren evaluar;
pues, se consideran cinco dimensiones necesarias para medir las habilidades gerenciales
en cuanto al clima laboral, las cuales estan fundamentadas en los objetivos del presente
estudio.

= Comunicacion gerente-colaborador

= Negociacion y solucién de conflictos

= Las decisiones gerenciales

= Las habilidades de los gerentes eficaces.

= Liderazgo gerencial

3.2. Analisis de resultados

= Encuestarealizada a los colaboradores internos de las COAC, Caiar.
La presente encuesta tiene la finalidad de identificar el clima laboral en el cual los
empleados o colaboradores internos desempefian sus funciones, a partir de las diversas
dimensiones sobre las habilidades gerenciales, expuestas anteriormente. Para dar inicio a
los resultados obtenidos de las encuestas a los colaboradores de las COAC, se presentan
los aspectos generales relacionados a edad, género, cargo y tiempo trabajando en la
institucion.
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Instituciones Financieras

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

® Cooperativa de Ahorro y Crédito Cafiar Ltda.

® Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardin Azuayo

Figura 9. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun instituciones financieras
Fuente: Encuestas realizadas Cafiar, 2018
Elaborado por: Lorena Fajardo

En términos generales, el estudio de mercado realizado a los colaboradores de las
Cooperativas de ahorro y crédito de la ciudad de Cafiar, muestra que la mayoria (61,9%) de
los miembros encuestados representa a la COAC Jardin Azuayo, esto debido a que, el
posicionamiento de dicha institucién le ha permitido aumentar su cuota de mercado y con
ello el nUmero de miembros internos de la institucién. Segun informacion de la Cooperativa
de ahorro y crédito Jardin Azuayo (2017), Cafar es la segunda provincia con mayor indice

de concentracion en créditos; en primer lugar se encuentra el Azuay.

Por otra parte, los colaboradores de la COAC Cadar Ltda., constituyen el 38,1% de
personas encuestadas. Institucion que cuenta con apenas tres agencias a nivel regional, la
matriz que esta ubicada en la ciudad de Cafar, tiene una agencia en el cantén El Tambo, y
otra en Suscal.

Edad

80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%

20,0%
10,0%
0,0%

m25-35 m36-45

Figura 10. Distribucién de 21 colaboradores de las COAC, segun edad.
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Fuente: Encuestas realizadas Canar, 2018
Elaborado por: Lorena Fajardo

Por otra parte, para poder analizar la edad de los colaboradores encuestados, se ha divido
en dos grupos, donde la edad minima se encuentra en 25 afios y la maxima constituye 45
afos. Al respecto, se observa que el grupo mayoritario (76,2%) se encuentra en el rango de
25 a 35 afios de edad, y 23,8% en el grupo de 36 a 45 afios.

Género

Femenino;
42,9%

Masculino;
57,1%

Figura 11. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segln género.
Fuente: Encuestas realizadas Cairiar, 2018
Elaborado por: Lorena Fajardo

De acuerdo al género de los colaboradores, se ha identificado que no es equitativa, debido a
que 57,1% representan los de género masculino y el grupo minoritario (42,9%) es de género
femenino. En tal sentido, un estudio realizado por Alva (2015) a una COAC de la region,
revela que los puestos en la institucion son ocupados en forma equitativa, es decir, 50% por

hombres y 50% mujeres.
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Cargo

Asesor de Crédito = 4 80
Jefe de Crédito 4 80,

Ing. Sistemas m——— 4 804
Contador e 4 8%

Secretaria = 4 8%

Auxiliar Contable m—— 4 80,
Administrador de Riesgos e 4 80
Asistente de Servicios m——— 4 80
Educador Cooperativo e 4 8%
Chofer/Promotor == 4 805
Atencion al socio == 4 8%
RRHH w4 89

Oficial de Crédito = 19,0%
Cajero (a) e ———————— ) 3 80/

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0%
Figura 12. Distribucién de 21 colaboradores de las COAC, segun cargo.

Fuente: Encuestas realizadas Cafiar, 2018
Elaborado por: Lorena Fajardo

En cuanto al cargo que desempefian los colaboradores de las COAC, se observa que los
puestos que predominan con mayor indice de empleados son los cajeros, conformados por
el 23% de la totalidad de colaboradores, ya que son quienes brindan atencion directa a los
socios mediante la ejecucion de transacciones. Por otra parte, el segundo cargo con mayor
tasa de ocupacion es el oficial de crédito (19%), lo cual es razonable, pues dada la funcion
de las COAC, este cargo debe cumplir con el manejo y evaluacién de créditos a los socios.
Finalmente, los cargos con menor representatividad como: asesor de crédito, jefe de crédito,
contador, RRHH, riesgos, entre otros, estan conformados por el 4,8% respectivamente; no
obstante, cabe resaltar que son indispensables para el cumplimiento de las funciones
principales y de soporte de este tipo de organizaciones.
Tiempo trabajando en la institucion

70,0% 66,7%

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

9,5%

10,0% 4.8%

0,0%

=<=5 =0-12 =13+ =6-8
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Figura 13. Distribucién de 21 colaboradores de las COAC, segun tiempo trabajando en la
institucion.

Fuente: Encuestas realizadas Cafar, 2018

Elaborado por: Lorena Fajardo

En lo referente al tiempo de trabajo ejercido por los empleados en las COAC, el 66,7%, que
representa la mayoria, ha laborado durante un tiempo menor o igual a cinco afos. De
acuerdo a una investigacion realizada por Rodas (2010), el tiempo que un empleado
permanece laborando se relaciona directamente con la satisfaccion laboral, en la cual se
incluyen variables como la retribucion, condiciones de trabajo, supervision, comparferismo,
el cargo ocupado, estabilidad laboral y oportunidades de progreso. Por otra parte, un
porcentaje menor correspondiente al 19% tiene entre 9 a 12 afios laborando en la
institucion. No obstante, es necesario aclarar que esta diferencia de porcentajes puede
deberse a los movimientos de personal. En este contexto, las COAC poseen un mayor
porcentaje de cajeros, los cuales estan sujetos a cambios, rotaciones, ascensos o despidos,

a diferencia del personal administrativo, el cual posee una mayor estabilidad laboral.

3.2.1. Comunicacion gerente-colaborador

Tal como se expuso en la revision literaria, las habilidades gerenciales tienen incidencia en
el clima laboral, uno de estos aspectos es la comunicacion efectiva o deficiente entre el
gerente y los colaboradores de una organizacion. Al respecto, Ongallo (2007) menciona que
la comunicacién interna es un eje fundamental que permite a los miembros de cualquier
entidad interrelacionarse y transmitir informacion a fin de lograr los objetivos propuestos por

dicha organizacion.
Bajo este contexto, a continuacion, se dan a conocer los resultados obtenidos respecto a los

factores que inciden entre la comunicacion gerente y colaboradores de las COAC analizadas

«Cooperativas de ahorro y crédito Cafiar Ltda., y Jardin Azuayo».
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Siento que los jefes me mantienen informado sobre
asuntos y cambios importantes

Siempre I 66,7%
Frecuentemente [N 19,0%
Ocasionalmente I 9,5%

Raravez M 4,8%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

Figura 14. Distribucién de 21 colaboradores de las COAC, segin comunicacion gerente
colaborador.

Fuente: Encuestas realizadas Cafiar, 2018

Elaborado por: Lorena Fajardo
La figura 14, muestra que mayoritariamente (66,7%) los colaboradores de las COAC sienten
que los jefes los mantienen informados de asuntos y cambios importantes de forma
continua. Mantener informados a los empleados de la institucion es importante dentro de la
cultura organizacional; segun Arellano (2008) la estrategia de comunicacién debe
fundamentarse en 4 tipos de comunicacion interna, a saber, comunicacion por asamblea,
por emisarios, por red o mediada por la tecnologia. Ademas, el 19% de los colaboradores
consideran que la informacion de la institucién es comunicada de forma frecuente; 9,5%
ocasionalmente y 4,8% rara vez. Estos resultados, evidencian que aproximadamente 33%
de colaboradores perciben no ser informados en su totalidad de asuntos que se den en la
organizacion. En este contexto, los problemas de comunicacion que surgen dentro de las
instituciones pueden deberse a fallas en las estrategias de comunicacion, las cuales pueden
ser corregidas mediante una evaluacién previa y retroalimentacion. Es necesario recalcar
gue, no toda la informacién es comunicada de la misma forma a los diferentes niveles
estructurales de la institucién, ya que existe informacién que es exclusiva de cada
departamento y que sirve para el correcto funcionamiento de los mismos. En este sentido,

se pueden producir confusiones en la perspectiva sobre el acceso a la informacion.
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Siento que los jefes me expresan de forma clara sus

expectativas

80,0% 76,2%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
,0%
0,0%

Siempre Frecuentemente Ocasionalmente

Figura 15. Distribucién de 21 colaboradores de las COAC, segln comunicacién gerente-

colaborador.

Fuente: Encuestas realizadas Cairiar, 2018

Elaborado por: Lorena Fajardo
Por su parte, la figura 15 evidencia que el personal directivo, en la mayoria de los casos
(76,2%), da a conocer las expectativas esperadas de la institucion de forma clara. Por el
contrario, 19% considera que esta informacién es comunicada de forma frecuente y 4,8%
ocasionalmente. Se puede visualizar que la correcta comunicacién en las organizaciones es
sustancial, sobre todo en el uso del lenguaje, el cual tiene que ser claro y objetivo al
momento de plantear las estrategias comunicativas con los empleados. De acuerdo a esto,
Arellano (2008) argumenta que la comunicacion debe estar orientada hacia los objetivos de
la unidad de trabajo, impartiendo informacién general y actualizada, articulada a la vez, con

las necesidades del grupo de trabajo y el reconocimiento de los logros y oportunidades.

Siento que puedo hacer cualquier pregunta a los jefes
y recibir una respuesta clara

4,8%

mSiempre ®Frecuentemente ® Ocasionalmente

Figura 16. Distribucién de 21 colaboradores de las COAC, seglin comunicacién gerente-
colaborador.
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Fuente: Encuestas realizadas Cafiar, 2018
Elaborado por: Lorena Fajardo

Se observa en la figura superior, que mayoritariamente (76,2%) de los colaboradores
pueden hacer preguntas a sus jefes y recibir una respuesta clara. Por otra parte, 19%
considera que esta habilidad gerencial se da frecuentemente y 4,8% ocasionalmente. Esto
permite visualizar que existe un ambiente Optimo en el que se brinda la oportunidad a los
empleados para participar en los procesos de comunicacion organizacional. Como se puede
apreciar la mayoria de los colaboradores piensa que el acceso a los procesos comunicativos
entre empleados y jefes es efectivo, no obstante, una minoria piensa que estos procesos se
producen ocasionalmente, con lo cual se puede presuponer que esta falencia se debe a la
manera de formular las preguntas. Segin Rodas (2010), las preguntas deben ser hechas
para solicitar informacion de apoyo o para lidiar con los problemas interpersonales dentro de
la organizacion. De la misma forma, las respuestas deben satisfacer las inquietudes,
manejando un lenguaje claro y objetivo. Con esto se concluye que hace falta mejorar las
estrategias de comunicacion, para que la informacién llegue a la totalidad de personal

institucional.

Siento que los jefes son accesibles y es facil
comunicarse con ellos

90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

Siempre Frecuentemente

Figura 17. Distribuciéon de 21 colaboradores de las COAC, segun comunicacion gerente
colaborador.

Fuente: Encuestas realizadas Cafar, 2018

Elaborado por: Lorena Fajardo
Por su parte, la figura 17 muestra que el 81% de colaboradores considera que la
comunicacion con los jefes es de facil acceso, lo cual es favorable puesto que entre las
habilidades gerenciales debe existir la predisposicion para comunicarse con los directivos.
De acuerdo a esto, De la Rosa (2010) argumenta que la accesibilidad de los jefes produce

efectos positivos en las organizaciones como el mejoramiento del compromiso del empleado
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con la organizacion, un mejor clima de comunicacién interna, una mejor percepcion del
bienestar institucional y un mayor compromiso por parte de los empleados para la

consecucion de los objetivos organizacionales.

Siento que estoy informado de lo que sucede en la
institucion

Siempre | — 7.7
Frecuentemente E 14,3%

Nunca _=_| 4,8%
Ocasionalmente i 4,8%

Rara vez H 4,8%
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

Figura 18. Distribucién de 21 colaboradores de las COAC, segln comunicacion gerente-
colaborador.

Fuente: Encuestas realizadas Cafiar, 2018

Elaborado por: Lorena Fajardo

Respecto a la figura 18, se identifica que los colaboradores en su mayoria (71,4%) estan
siempre informados de los acontecimientos que suceden en la institucion. No obstante, 4,8%
evidencia que rara vez son informados de lo que acontece en la institucion, al igual que el
4,8% opina nunca estar informado. La falta de informacién que afecta a la minoria de los
colaboradores, puede deberse a problemas en la estrategia de comunicacion, o al
desconocimiento de los canales de informacién dentro de la organizacién. Por lo que

generar estrategias comunicacionales internas en la organizacion resulta importante.

Concluyendo con los factores expuestos sobre la comunicacién entre gerente y colaborador,
se ha observado respuestas favorables, dando cabida a una buena comunicacion entre
directivos y miembros de las instituciones. Sin embargo, existe un bajo porcentaje de
colaboradores que no consideran que exista buena comunicacion, lo cual puede ocasionar

un clima laboral deficiente en la institucion.

3.2.2. Negociacion y solucion de conflicto

Una de las habilidades que debe existir entre los departamentos gerenciales y los miembros
de una institucion es la capacidad de solucion de problemas o conflictos que se presenten
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de forma interna en la empresa. Es asi como se presentan los resultados respecto a esta

variable.

Considero que el director o jefe, resuelve los
conflictos laborales

70,0% 66,7%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

9,5%

m Siempre  ®Frecuentemente Ocasionalmente

Figura 19. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun solucion de conflictos.
Fuente: Encuestas realizadas Cariar, 2018
Elaborado por: Lorena Fajardo

En relacién a la variable “Negociacion y solucion de conflicto”, se evidencia en la figura 19,
una frecuencia del 66,7% de que los directivos siempre resuelven los conflictos laborales.
Por el contrario, existe un 9,5% de opiniones que consideran que lo resuelven de forma
ocasional.

Esto resulta ser desfavorable para un buen clima laboral, ya que en una institucion siempre
se presentan conflictos, mismos que deben ser resueltos eficazmente. Por otra parte, los
directores o jefes en una institucion, dependiendo del conflicto que se presente, necesitaran
de mediadores que logren un acuerdo satisfactorio entre las partes. En este contexto, el jefe
o director no siempre podra logar la resolucion deseada, por lo que se debera recurrir a una

tercera persona especializada en el tema (Hernandez, 2003).
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Siento que me dan los recursos y equipos
necesarios para llevar a cabo mi trabajo de manera
adecuada

= Frecuentemente

= Siempre

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%

Figura 20. Distribucién de 21 colaboradores de las COAC, segun solucién de conflictos.

Fuente: Encuestas realizadas Cariar, 2018

Elaborado por: Lorena Fajardo
Los resultados de la figura 20, muestran que los colaboradores en su mayoria (76,2%)
siempre cuentan con los recursos y equipo necesarios para ejecutar sus actividades. Por su
parte el 23,8% lo obtiene de forma frecuente. Se puede apreciar que los resultados son
positivos, no obstante, el porcentaje menor correspondiente a aquellos que opinan que los
recursos y equipos son otorgados frecuentemente, puede deberse a falencias en la
distribucion de los mismos o por falta de recursos para su adquisicion. Sin embargo, esto no
significa que la institucion no provea de los materiales necesarios para el desarrollo de las

actividades laborales.

Siento que los jefes reconocen mi esfuerzo en
las funciones que desempeiio

50,0%

40,0% 33.3%

30,0%

20,0%
9,5%

10,0%

0,0%
= Siempre  ® Frecuentemente Ocasionalmente

Figura 21. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun solucion de conflictos.

Fuente: Encuestas realizadas Cafar, 2018
Elaborado por: Lorena Fajardo
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A su vez, la figura 21 evidencia que tan solo el 57% de colaboradores han percibido que los
jefes reconocen su esfuerzo en cuanto a las funciones que desempefan los miembros de la
institucion. La figura expresa que un 9,5% de los empleados no recibe un reconocimiento
por su esfuerzo, lo cual afecta directamente al clima laboral y a la motivacion de los
trabajadores. La falta de atencion a los méritos de los empleados en sus areas se debe a
falencias en los procesos de informacién y retroalimentacion, con lo cual los directivos no

llegan a apreciar el desarrollo positivo del personal de la organizacion.

Siento que los jefes aceptan de buena manera los
errores involuntarios cometidos en mi trabajo

70,0% 61,9%

60,0%
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40,0% 33,3%

30,0%

20,0%

10,0% 4,8%

0,0%
Siempre Frecuentemente Ocasionalmente

Figura 22. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun solucion de conflictos.

Fuente: Encuestas realizadas Cafar, 2018
Elaborado por: Lorena Fajardo

En la figura 22 se presenta la frecuencia con la que los jefes aceptan de buena manera los
errores cometidos por los colaboradores de la empresa, donde, 61,9% lo hace siempre, 33%
frecuentemente y 4,8% ocasionalmente. Una institucion debe tener claro que los humanos
cometeran errores, no obstante, estos se pueden predecir y evitar. En este sentido, un
refuerzo negativo o positivo del empleado serd el que determine su comportamiento
institucional. Asi, dependiendo de la gravedad del error cometido y el contexto en el que se
desarrolle, los jefes pueden tomar decisiones de refuerzo positivo como capacitaciones o
entrega de procedimientos para efectuar las tareas (Harvey, 2013). De acuerdo a lo
expuesto en la figura, las COAC presentan una minoria en la que los errores involuntarios
no han sido aceptados de buena manera, por lo que se puede especular que estos pueden
haber estado ligados a procesos importantes de la organizacion o haber causado pérdidas o

falencias graves para la organizacion.
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Siento que los jefes aceptan nuestras sugerencias e
ideas

Rara vez

28,6%

® Frecuentemente

= Siempre

61,9%

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%

Figura 23. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun solucion de conflictos.
Fuente: Encuestas realizadas Cafiar, 2018
Elaborado por: Lorena Fajardo

Analizando la variable “Siento que los jefes aceptan nuestras sugerencias e ideas” expuesta
en la figura 23, los colaboradores encuestados manifiestan que los jefes aceptan sus
sugerencias “siempre” representado por el 61,9%. Mientras que, 28,6% considera que esto
se da de forma frecuente y 9,5% ocasionalmente. La participacién de los empleados en la
toma de decisiones es importante, ya que los jefes y directivos no tienen un contacto directo
con la realidad del personal. De acuerdo a esto, la mayoria considera que la institucién toma

en cuenta sus opiniones, lo que fomenta un clima laboral correcto.

3.2.3. Las decisiones gerenciales

En las figuras que se presentan a continuacion se exponen los resultados obtenidos las

preguntas realizadas respecto a la variable “Decisiones gerenciales”.

38



Siento que los jefes involucran al personal en las
decisiones que afectan al trabajo

H Siempre 23 8%
u Frecuentemente

# Ocasionalmente

M Rara vez
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Figura 24. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, seguln decisiones gerenciales.
Fuente: Encuestas realizadas Cairiar, 2018
Elaborado por: Lorena Fajardo

Los resultados del item “siento que los jefes involucran al personal en las decisiones que
afectan al trabajo” determinaron en conjunto que el 61,9%, opt6 por la alternativa “Siempre”,
al alegar que los jefes permiten que las decisiones sean tomadas en equipo y 23,8%
escogio “Frecuentemente”. Por el contrario, 9,5% eligid la alternativa “Ocasionalmente” y
4,8% “Rara vez’, argumentando que la toma de decisiones se da con ciertos grupos de
trabajo, mas no con todos los miembros de las instituciones. En contraste, en el estudio
realizado por Rodas (2010) en la cooperativa de ahorro y crédito Jardin Azuayo en la ciudad
de Azogues, el 80% del personal opiné que la institucion toma en cuentas las sugerencias
para la toma de decisiones. En este contexto, la intervencién del personal en la toma de
decisiones genera relaciones sociales eficaces y canales comunicativos adecuados (Toro
Suarez, 2015). En el caso estudiado, existe una mayoria que considera que los jefes toman
decisiones basadas en las opiniones de los empleados, no obstante, la minoria que opina lo
contrario, puede tomar esta posicién por falta de informacion respecto a los medios por los

cuales puede participar en las decisiones de la institucion.
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Siento que existe apoyo institucional a las buenas
iniciativas del funcionario

mSiempre ®Frecuentemente

Figura 25. Distribucién de 21 colaboradores de las COAC, segun decisiones gerenciales.

Fuente: Encuestas realizadas Cariar, 2018

Elaborado por: Lorena Fajardo
En relacién a la existencia de apoyo institucional a las buenas iniciativas del colaborador,
determiné como resultado un promedio positivo del 66,7% y 33,3% correspondiente a las
alternativas “Siempre” y “Frecuentemente” lo cual indica que este indicador conforma una de
las habilidades positivas que conlleva crecimiento y motivacion laboral para los miembros de
la organizacién. Ademas, es necesario tener en cuenta que una institucion, para apoyar una
propuesta realizada por algin empleado, debe primeramente evaluar la viabilidad de la
misma, por lo que no todas las propuestas pueden ser ejecutadas o corresponden a las

actividades de la institucion (Gamboa, Gracia, Ripoll, & Peir6, 2007).

Siento que las instalaciones fisicas apoyan a que exista
un buen ambiente de trabajo

38,1%

H Frecuentemente

H Siempre
61,9%

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%

Figura 26. Distribucién de 21 colaboradores de las COAC, segun decisiones gerenciales.
Fuente: Encuestas realizadas Cafiar, 2018
Elaborado por: Lorena Fajardo
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Al aplicar las encuestas a la muestra de colaboradores, cuando se pregunté si las
instalaciones fisicas apoyan a que exista un buen ambiente de trabajo, se determiné un
promedio del 61,9% correspondiente a la opcién “Siempre”. Por su parte, el 38,1% se inclind
por la alternativa “frecuentemente”. Esto resulta importante considerando que el descuido en

el ambiente fisico de la empresa puede ocasionar atraso en la realizacion de las actividades

laborales.
Siento que los jefes animan al personal para que equilibren
el trabajo con su vida personal

100,0%
80,0%
60,0%
40,0%
20,0% 14,3%

.
[

W Siempre ®Frecuentemente i Ocasionalmente

0,0%

Figura 27. Distribucién de 21 colaboradores de las COAC, segun decisiones gerenciales.

Fuente: Encuestas realizadas Cafiar, 2018

Elaborado por: Lorena Fajardo
Respecto a la figura 27, sobre el item “siento que los jefes animan al personal para que
equilibren el trabajo con su vida personal” el 81% de los encuestados optd por la alternativa
“siempre” sefialando que es muy importante la motivaciéon al personal pues ayuda al
desempenio eficiente de su labor. Por su parte, 4,8% eligi6 la alternativa “ocasionalmente”
dando a conocer que no se encuentran conformes con la relaciéon que existe en su campo
laboral y personal. No obstante, el porcentaje mayoritario tiene una visién positiva en este
aspecto, por lo que se puede suponer que la minoria toma una posicién negativa por

cuestiones personales, mas no por cuestiones institucionales.
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Siento que la remuneracion es la adecuada por el trabajo
gue realizo

50.0% 47,6%

40,0% 33,3%

30,0%

20,0% 14,3%

10,0% 4,8%
0.0% I

Siempre ®Frecuentemente uOcasionalmente Rara vez

Figura 28. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, seguln decisiones gerenciales.

Fuente: Encuestas realizadas Cairiar, 2018

Elaborado por: Lorena Fajardo
En lo referente al item “siento que remuneracién es la adecuada por el trabajo que realizo”
apenas el 47,6% ha optado por elegir la alternativa “siempre”; y 33,3% la respuesta
“frecuentemente”. Mientras que, 14,3% eligio la opcién “ocasionalmente” y 4,8% “rara vez”,
evidenciando la existencia de personal que no se encuentra satisfecho con la remuneracién
percibida. Son muchos los factores que influyen en la determinacion de la remuneracién del
empleado, por ejemplo, el nivel de experiencia, el nivel de educacion formal, las horas de
trabajo, el cargo que ocupa, entre otros. No obstante, las diferencias salariales y la
insatisfaccion laboral generan ambientes nocivos para el desarrollo correcto de las labores
de los empleados, por lo que, las instituciones deben explicitar las razones por las que un

empleado es remunerado con cierta cantidad de dinero y si este esta de acuerdo con ello.

Siento que existe respeto por mis derechos como
trabajador

76,2%
u Siempre
0,
® Frecuentemente 19,0%
# Ocasionalmente —
I

Figura 29. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun decisiones gerenciales.
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Fuente: Encuestas realizadas Caar, 2018
Elaborado por: Lorena Fajardo

Los datos obtenidos de la figura 29 sobre el respeto a los derechos como trabajador
determinan un promedio positivo del 76,2% correspondiente a la alternativa “siempre”. Por
su parte el 19% corresponde a la opcion “frecuentemente” y 4,8% correspondiente a
“ocasionalmente”. Informacioén que debe ser considerada, pues si bien la mayoria considera
que sus derechos son respetados por los directivos de la empresa, existe un pequefo
porcentaje que opina lo contrario, lo cual incide en un clima de trabajo pudiendo llegar hasta
el abandono de su cargo. Ademas, si existe irrespeto a los derechos de los empleados,

estos deben acudir a instancias legales que avalen dicha perspectiva.

En definitiva, los resultados obtenidos en la variable “Decisiones gerenciales” y segun la
opinion de los colaboradores de las COAC, generalmente se presentan debilidades y
fortalezas que de no ser tratadas adecuadamente pueden acarrear consecuencias

enfocadas a la insatisfaccién laboral.

3.2.4. Las habilidades de los gerentes eficaces

De acuerdo con Bermudez y Bravo (2016) existen varios tipos de habilidades directivas que
son necesarias para el cumplimiento de las acciones a fin de mostrarse como un gerente
eficiente que fomente la participacién, brindando la oportunidad de trabajar de forma
proactiva junto a su equipo de trabajo. En relacion a lo expuesto, a continuacion, se

muestran los resultados obtenidos de la variable “habilidades de los gerentes eficaces”.

Siento que en la institucion tenemos la posibilidad de recibir un
reconocimiento por mi trabajo

50,0% 47,6%

45,0%

40,0% 38,1%
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Figura 30. Distribucién de 21 colaboradores de las COAC, segun habilidades de los gerentes
Fuente: Encuestas realizadas Cafiar, 2018
Elaborado por: Lorena Fajardo

Los resultados de la pregunta “siento que en la institucion tenemos la posibilidad de recibir
un reconocimiento por mi trabajo” determiné un promedio del 47,6% correspondiente a la
alternativa “siempre” y 38,1% a la alternativa “frecuentemente”. Por el contrario,
aproximadamente el 14% opina lo contrario, ya que el 4,8% nunca ha obtenido un
reconocimiento por su trabajo, lo cual conlleva un bajo crecimiento personal y laboral. El
reconocimiento dentro de una institucion fomenta la responsabilidad en el trabajo y el
desarrollo personal. No obstante, las instituciones deben entregar reconocimientos de
acuerdo a las labores ejecutadas por los empleados, tomando en cuenta variables como la
carga laboral, demanda fisica, salario promedio, horas de trabajo, experiencia y valoracién
de las habilidades (Abrajan, Contreras , & Montoya , 2009). Se puede apreciar que, la
mayoria considera que tiene la posibilidad de recibir un reconocimiento por su trabajo, sin
embargo, la minoria puede tener una perspectiva negativa respecto al tema ya que los
métodos de evaluacion no pueden ser los adecuados.

Siento que los jefes evitan el favoritismo con el resto de mis
comparieros

Siempre " 57,1%
Nunca [ 14,3%
Frecuentemente [ 14,3%
Ocasionaimente [ 9.5%

Raravez [l 4.8%
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Figura 31. Distribuciébn de 21 colaboradores de las COAC, segun habilidades de los

gerentes.
Fuente: Encuestas realizadas Cafiar, 2018
Elaborado por: Lorena Fajardo

Una de las habilidades gerenciales debe enfocarse en dar un trato igualitario a todos los
miembros de la organizacion. Al respecto, la figura 31 muestra en relacion al item “siento
que los jefes evitan el favoritismo con el resto de mis compafieros” donde el 57,1% de
colaboradores escoge la opcién “siempre”. Frente a ello, el 14% de encuestados eligié la

opcién nunca. La mayoria de los colaboradores tiene una visidn positiva respecto al tema, lo
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gue conduce a la conclusién de que en la institucién no existen favoritismos, no obstante,
existe una minoria que tiene una opinion totalmente contraria, que, a pesar de ser un

porcentaje reducido, puede generar problemas en el interior de la institucion.

Siento que el personal de la institucion es tratado con
justicia
70,0%
’ 61,9%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0% 23,8%
20,0%

9,5%
o i =
0,0%

Siempre Frecuentemente Ocasionalmente Rara vez

Figura 32. Distribucién de 21 colaboradores de las COAC, segun habilidades de los gerentes.
Fuente: Encuestas realizadas Cafiar, 2018
Elaborado por: Lorena Fajardo

Aunque el 61,9% de colaboradores encuestados hayan escogido la opcion “siempre “,
respecto a si el personal de la institucion es tratado con justicia, 23,8% piensa que esto se
da de forma frecuente, 9,5% ocasionalmente y 4,8% rara vez. En el caso del menor
porcentaje, esto puede ser generado por procesos llevados de manera incorrecta o por
errores institucionales que pueden afectar directamente a la imagen de la organizacion. No

obstante, la mayoria de los colaboradores tiene una opinién positiva respecto al tema.

Frente a ello, se puede evidenciar que entre las habilidades gerenciales existe una
deficiencia en cuanto al reconocimiento de trabajo y al trato independiente hacia los
empleados, factor negativo que puede ocasionar desmotivacion laboral e incidir en el clima
de trabajo.

3.2.5. Liderazgo gerencial

Finalmente, en este apartado se presentan los factores relacionados con el liderazgo
gerencial, donde Bermudez y Bravo, (2016) manifiestan que las competencias necesarias
para lograr un clima laboral eficiente estan relacionadas con el desarrollo personal, la

motivacion, el liderazgo, la comunicacion, el trabajo en equipo y la negociacion.
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Siento que existe un sentimiento de grupo o de equipo

60,0%
52,4%

50,0%

38,1%

40,0%
30,0%

20,0%
9,5%

Siempre Frecuentemente Ocasionalmente

10,0%

0,0%

Figura 33. Distribucién de 21 colaboradores de las COAC, segun liderazgo gerencial.
Fuente: Encuestas realizadas Cairiar, 2018
Elaborado por: Lorena Fajardo

Quintero, Africano y Faria (2008) sefialan que el trabajo en equipo mejora el clima laboral,
cuando los trabajadores se relinen y satisfacen un conjunto de necesidades se produce una
estructura que posee un sistema estable de interacciones, ya que, dentro de esta estructura
se desarrollan ciertos elementos como el liderazgo y la comunicacion efectiva. Al respecto,
en la figura 33 se evidencia la baja existencia de trabajo en equipo, lo cual da lugar a una
deficiente comunicacién y liderazgo, ya que apenas el 52,4% menciona tener sentimiento de

grupo o equipo.

Siento que en la institucion, a la gente le gusta venir
a trabajar

Siempre 57,1%

Frecuentemente 28,6%

Ocasionalmente 14,3%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0%  40,0% 50,0% 60,0%

Figura 34. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun liderazgo gerencial.
Fuente: Encuestas realizadas Cafar, 2018
Elaborado por: Lorena Fajardo
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Segun los datos obtenidos en la figura 34, se evidencia una percepcion positiva de los
colaboradores en relacion al item “siento que, en la institucion, a la gente le gusta venir a
trabajar” ya que el 57% eligio la opcion “siempre”, por otra parte, el 14,3% eligié
“ocasionalmente”. Esto conduce a concluir que existe un buen ambiente de trabajo en las
COAC, no obstante, el porcentaje minoritario puede tener una opinién negativa por
problemas institucionales o personales, lo que no afecta en gran medida la percepcién del
ambiente de trabajo.

Siento que los jefes tienen una vision clara de hacia donde
debe ir la organizacion y como lograr alcanzar las metas y nos
mantiene informados al respecto

9,5%

= Siempre = Frecuentemente

Figura 35. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun liderazgo gerencial.
Fuente: Encuestas realizadas Cafar, 2018
Elaborado por: Lorena Fajardo

Por su parte, se evidencia un factor positivo sobre liderazgo gerencial, pues
mayoritariamente (90,5%) se considera que los jefes tienen una visién clara de hacia donde
debe ir la organizacion y logro de metas propuestas. El 9,5% restante, considera que esto se
da frecuentemente. Segun Argandofia (2016), la mision y la vision de la empresa debe ser
socializada a toda la organizacién ya que, este espiritu debe estar presente en todas las
actividades, procesos y gestiones, que guian a la organizacion y define los valores de la
misma. En este contexto, la gran parte de los colaboradores tiene una perspectiva positiva
de la comunicacion de las metas y objetivos de la organizacion, con lo cual, se tiene un

horizonte claro hacia el cual toda la empresa debe orientarse.
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Siento que mi jefe inmediato confia en que el personal
hace un buen trabajo sin tener que supervisarlo de
manera permanente

70,0% 66,7%
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Siempre Frecuentemente Ocasionalmente
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Figura 36. Distribucion de 21 colaboradores de las COAC, segun liderazgo gerencial.
Fuente: Encuestas realizadas Canar, 2018
Elaborado por: Lorena Fajardo

Finalmente, los datos de la figura 36 muestran que el 66,7% de los colaboradores optaron
por la alternativa “siempre” en relacion a la confianza que tiene el jefe inmediato en el
personal, sin tener que supervisar su trabajo de forma permanente. Esto representa una
mayoria frente al 4,8% que respondieron ocasionalmente. Si se toma en cuenta lo expuesto
por Duran (2010), la supervision laboral puede ser la causante del estrés laboral si esta no
se la realiza de la manera correcta, por ejemplo, una supervisién excesiva de las actividades
de los trabajadores genera malestar en el personal. Ademas, los supervisores deben ofrecer
una retroalimentacion acerca de las actividades del personal a su cargo. En este contexto, lo
mostrado en el grafico resulta positivo, ya que los empleados no tienen una presion
constante por parte del supervisor, lo que les permite desarrollar sus actividades

correctamente.

En definitiva, se ha analizado en la variable “liderazgo gerencial”’ la existencia de resultados
favorables al clima organizacional; sin embargo, cabe resaltar la falta de trabajo en equipo y
la opinién de que a un 14% de colaboradores no le es atractivo ir a su lugar de trabajo.

Resultados obtenidos en el cuestionario “Habilidades gerenciales y su incidencia en

el climalaboral”

El cuestionario “Habilidades gerenciales y su incidencia en el clima laboral” tuvo cono

finalidad el diagnéstico de las habilidades gerenciales que se estan llevando a cabo en las
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COAC de Cafar. Los resultados que se daran a conocer a continuacion, fueron generados
tras la aplicacién de un cuestionario a cuatro miembros de las COAC.

En primer lugar, al gerente de la cooperativa Cafnar Ltda., y jefe de recursos humanos; y, en
segundo lugar, al gerente de la COAC Jardin Azuayo y jefe de recursos humanos. Cabe
resaltar que, al aplicar est4 encuesta a los directivos, los departamentos de administracién
dieron a conocer que los directivos no tienen relacion directa con los empleados como para
delegar funciones o resolver conflictos, acciones que se encuentran a cargo de la gerencia y
departamento de RRHH, es por esta razén, que el cuestionario pudo ser aplicado a los
gerentes de cada institucion a su jefe de talento humano; y, al ser una muestra pequefa se

realiz6 un cuadro comparativo de los resultados de cada encuesta.
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Tabla 2. Resultados del cuestionario sobre habilidades gerenciales y su incidencia en el clima laboral

Se realizaron cuatro encuestas al personal de las cooperativas de ahorro y crédito de la ciudad de
Cafiar, entre ellos:

E1: Jefe de recursos humanos COAC Cafiar Ltda.
E2: Gerente general COAC Canfar Ltda.

E3: Jefe de recursos humanos COAC Jardin Azuayo.
E4: Gerente general COAC Jardin Azuayo.

Brealints
:

Verifica que se logren las metas del equipo Siempre Siempre Siempre Siempre
Ocasional Frecuent
2 Delega funciones apropiadamente mente Siempre emente Siempre
Crea en el grupo que dirige, un ambiente de
3 compromiso Siempre Siempre Siempre Siempre
Promueve acciones para optimizar el talento y Ocasional Necesita
4 las capacidades de los demas mente Siempre mejorar Siempre
Considera que su capacidad de liderazgo es Ocasional Frecuent
5 adecuada mente Siempre emente Siempre
Es honesto en las criticas hacia los demés, aun Ocasion
6 cuando estas con negativas Siempre Siempre almente Siempre
Cuando encuentra errores en los procesos, evita Frecuente Frecuent
7 recalcar el problema y se enfoca en la solucion mente Siempre emente Siempre
Demuestra interés en la opinion de sus
colaboradores, aun cuando no esté de acuerdo Frecuente Frecuent
8 con ellos mente Siempre emente Siempre
Investiga las raices del problema antes de tomar Frecuente Frecuent
9 una decision mente Siempre emente Siempre
Propone mas de una alternativa para solucionar Ocasion
10 un conflicto Siempre Siempre almente Siempre
Permite que las decisiones sean tomadas en Ocasion Ocasion
11 equipo Siempre almente almente Siempre
Acude a otras personas para que lo ayuden en Frecuente Ocasion Frecuent Ocasion
12 latoma de decisiones mente almente emente almente
Trata de conseguir la armonia entre sus Frecuent
13 colaboradores Siempre Siempre emente Siempre
Conoce las funciones que debe desempefiar
14 cada colaborador Siempre Siempre Siempre Siempre
Evita ponerse a la defensiva ante las criticas de  Frecuente Ocasion Frecuent
15 sus colaboradores mente almente emente Siempre
Trata de buscar acuerdos en los que se Frecuente
16 beneficien ambas partes del conflicto mente Siempre Siempre Siempre
Les ha dado a conocer la visién y misién de la Necesita Necesita
17 empresa a los colaboradores Mejorar ~ Siempre Mejorar Siempre
La empresa permite compartir informacion con el
18 equipo y apoya la participacion de todos Siempre Siempre Siempre Siempre
Los colaboradores perciben la confianza que la  Frecuente Frecuent Frecuent
19 empresatiene en su equipo de trabajo mente emente emente Siempre
La empresa utiliza incentivos econémicos Necesita Necesita Necesita
20 cuando los colaboradores logran sus metas Mejorar ~ Mejorar Mejorar Siempre
La empresa cuenta con un plan de Necesita Ocasion
21 entrenamiento y apoyo para sus colaboradores Siempre  Mejorar almente Siempre
Los correctivos utilizados por la empresa
incluyen recomendaciones para mejorar el Frecuent
22 desempefio Siempre Siempre emente Siempre

Fuente: Encuestas a los Gerentes RRHH
Elaborado por: Lorena Fajardo
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Respecto a la tabla anterior, se puede evidenciar un contraste en las respuestas de los
gerentes en relacion a los jefes de talento humano en las dos instituciones, de tal manera,
en la COAC Canar Ltda., se observa que mayoritariamente las respuestas sobre los
diferentes aspectos de habilidades gerenciales y ambiente laboral por parte del gerente
son positivas, ya que sefala la opcion “siempre”; no obstante, se identifica deficiencias en
el factor decisiones gerenciales, debido a que, el gerente sefiala que de forma ocasional
permite que las decisiones sean tomadas en grupo y acude a otras personas para que lo
ayuden en la toma de decisiones. Adicionalmente, se diagnostica una mala gestién en el
factor “habilidades de los gerentes eficaces”, ya que en la tabla se observa que en los
items 20 y 21, la empresa necesita mejorar. Por otra parte, en la encuesta realizada al jefe
de talento humano se evidencia que el factor comunicaciéon gerente-colaborador y
habilidades de los gerentes eficaces necesitan mejorar; por ejemplo, el jefe de talento
humano sefiala que ocasionalmente: delega funciones apropiadamente, promueve
acciones para optimizar el talento, y, considera que la capacidad de su liderazgo es
apropiada. Ademas, se deberia mejorar el conocimiento de la misiéon y vision de la
empresa en los colaboradores y utilizar incentivos econémicos cuando los colaboradores

logren sus metas.
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Por otra parte, el gerente de la cooperativa Jardin Azuayo sefiala sobre las decisiones
gerenciales que ocasionalmente, acude a otras personas para que lo ayuden en la toma de
decisiones, y en relacion a los demas items indica “siempre”. No obstante, el jefe de
recursos humanos difiere de esta situacion y sefala diferentes aspectos en los que la
institucion necesita mejorar como, por ejemplo: promover acciones para optimizar el talento
y capacidades de los colaboradores, mejorar el conocimiento de la mision y vision de la
empresa en los colaboradores e introducir incentivos econémicos en los miembros que

cumplen Sus metas.

Resultados obtenidos de la entrevista

Se aplicod la entrevista en las instituciones principalmente al gerente y jefe de talento
humano con la finalidad de diagnosticar el modelo de habilidades gerenciales que se esta
ejerciendo en los colaboradores de las Cooperativas de ahorro y crédito de la cuidad de

Canar. En la cual se obtuvieron los siguientes resultados:

= ¢;Cual es su criterio respecto a los procesos de gestion de liderazgo de los
directivos de la institucion?

El personal entrevistado dio a conocer que, para la obtencién de un buen resultado sobre la

participacién y liderazgo, los directivos son capacitados periédicamente sobre sus funciones

para un mejor desempefio. Sin embargo, en una encuestada realizada a RRHH, sobre la

capacidad de liderazgo optaron por elegir la opcién “ocasionalmente”.

= ¢El departamento o unidad que usted dirige, cuenta con un sistema de

seguimiento y evaluaciéon del desempefio profesional de los empleados de la
empresay cudl es su impacto?

Se menciona que tanto en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Cafiar Ltda., y Jardin Azuayo

se cuentan con sistemas de seguimiento y evaluacién, los cuales favorecen el cumplimiento

de metas propuestas, dando a conocer indicadores favorables. Lo cual concuerda con la

encuesta realizada sobre si verifican el cumplimiento de las metas del equipo, donde el

personal elige la opcién “siempre”.

= ;,Como considera usted el nivel y desarrollo de desempefio de sus
competencias gerenciales?
Se menciona que el nivel de competencias gerenciales es del 100%, resultado que se

evidencia en los indicadores de cada institucion financiera. Pese a ello, se debe considerar
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en que la encuesta realizada al personal de RRHH de las dos cooperativas, manifiestan se
debe mejorar la informaciéon que se da a conocer sobre la vision y mision de la empresa a

los colaboradores.

= ¢;Qué politicas, considera usted, deben implementarse para potenciar las
competencias gerenciales?
El personal encuestado considera que cada institucion cuenta, con politicas determinadas,

mismas que son suficientes para cubrir las competencias gerenciales.

= ¢Cudles son las fortalezas y debilidades de la gestion gerencial?
En la entrevista realizada s6lo mencionaron las fortalezas en las cuales predomina el trabajo
en equipo, apoyo de los directivos y fomento al buen clima laboral, considerando que se
necesita mejorar los incentivos y motivacion a los colaboradores. Por su parte, los
resultados expuestos anteriormente en la encuesta al personal, consideran que en las

instituciones que laboran el trabajo en equipo es deficiente.

= Desde su punto de vista, ¢Cudles considera deben ser las estrategias y
metodologias que permitan el fortalecimiento de dichas competencias

gerenciales?

En cuanto al personal de RRHH, manifiestan que se debe dar un estricto cumplimiento a las
metodologias ya estructuradas y asi tener un cumplimiento favorable en los indicadores de
cada institucion. Por su parte, los gerentes consideran que la implementacién de un plan de
entrenamiento y apoyo a sus colaboradores, es una estrategia que puede mejorar el

fortalecimiento de toda la organizacion.

En conclusioén, en las encuestas realizadas a los colaboradores de las COAC se evidencia lo

siguiente:

1. Comunicacion gerente- colaborador: se encontraron resultados favorables, sin
embargo, existen colaboradores que sefialan que la comunicacion interna es
deficiente, especialmente del personal directivo con los colaboradores.

2. Solucién de conflicto: los colaboradores consideran que los jefes no reconocen su
esfuerzo y desempefio laboral, al respecto, los jefes entrevistados mencionan que
las instituciones carecen de un plan de incentivos a sus colaboradores, factor que
puede mejorar el clima laboral, como solucién ante dicho conflicto.
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3. Decisiones gerenciales: en cuanto a las decisiones gerenciales, se ha identificado
la falta de colaboracion de todo el equipo de trabajo para tomar decisiones, asi como
la baja percepcion sobre la remuneracion que reciben los colaboradores. Ademas, un
punto critico como hallazgo, es que parte de los empleados sienten que el respeto
por sus derechos como trabajador es ocasional, lo cual, puede incidir en un clima
laboral inestable.

4. Habilidades de los gerentes: muchos de los colaboradores sienten que en la
institucion que laboran hay un deficiente reconocimiento por su trabajo,
desmotivando a que el personal labore de forma productiva. Ademas, existe la
percepcibn de que los directivos tienen favoritismo con ciertos empleados,
mencionando que deberia existir un trato independiente a los colaboradores.

5. Liderazgo gerencial: sobre este factor como variable que incide en las habilidades
gerenciales en cuanto al clima laboral, se ha encontrado opiniones diferentes, ya
que, en las entrevistas a la gerencia y RRHH mencionaron que sus competencias
como liderazgo gerencial son las 6ptimas para dirigir al personal. Sin embargo, los
colaboradores piensan que hay falta de trabajo en equipo, incidiendo en una baja

comunicacion interna.
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CAPITULO IV
LA PROPUESTA
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4.1 Generalidades

En toda organizacion, debe existir un clima laboral en el que sus colaboradores sientan
motivacion para llevar a cabo sus funciones y actividades, ademas debe existir una relacion
estable entre los gerentes, jefes de &rea y resto de miembros de una empresa. La necesidad
de crear un ambiente favorable tiene la finalidad de mejorar la consecucién eficiente de

metas y objetivos.

Al respecto, se pueden implementar estrategias que pueden mejorar de manera
considerable el ambiente laboral, asi como las relaciones entre todos los miembros de la
organizacion. Con lo cual, en el presente capitulo se detallard una propuesta con diferentes
estrategias que se plantean para cada factor analizado sobre las habilidades gerenciales y
su incidencia en el clima laboral, con base a los resultados obtenidos y analizados

anteriormente.

Para el desarrollo de dicha propuesta se consideran los siguientes factores ligados a las
habilidades gerenciales: comunicacién, solucién de conflicto, decisiones gerenciales,
habilidades gerenciales y liderazgo. El principal objetivo de llevar a cabo estrategias que
mejoren los factores expuestos, es disefiar un modelo de habilidades directivas que mejoren
el clima laboral para la aplicacion en las cooperativas de ahorro y crédito de la cuidad de
Canar.

Fundamentacion

Con base al estudio realizado a las COAC y sus funcionarios, se estable una perspectiva de
propuesta que se adapte a las necesidades “Habilidades gerenciales y su incidencia en el
clima laboral” de cualquier cooperativa de ahorro y crédito, por medio de diversas
actividades estratégicas que permitan potencializar las habilidades gerenciales actuales, y
por ende, promover un ambiente propicio para el desarrollo de labores y atencién adecuada

a los clientes de cada institucion.

3.3. . Estrategia enfocada en la comunicacion gerente-colaborador

El factor de comunicaciéon ha sido un resultado que, a pesar de estar por encima de lo
esperado en relacion a la evaluacion del clima laboral, cuenta con ciertos conflictos que
deben ser mitigados, principalmente la deficiencia del personal directivo con los

colaboradores.
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Objetivo
Fortalecer la interaccion comunicativa entre los departamentos gerenciales y los

colaboradores, propiciando un manejo integral de las COAC.

Estrategia
Disefiar un modelo de competencias comunicacionales para la gestion de una cultura de

comunicacion y clima organizacional.

Responsable
Departamento de recursos humanos, directivos, jefes de area.

Acciones

El modelo de competencias comunicacionales esta fundamentado en el modelo establecido
por Alles (2006), basado en tres niveles: el nivel de asuncion, en el que el directivo debe
relacionar las competencias comunicacionales de proximidad (cercania del directivo con sus
colaboradores) y coaching (entrenamiento que realiza el gerente con los empleados). El
nivel de relacién se vincula a las competencias comunicativas ligadas a la percepcién y
grado de satisfaccion de los colaboradores dentro de la empresa. El nivel de expresion se
vincula a la forma en que el directivo manifiesta sus ideas o sugerencias a su equipo de

trabajo.

Tabla 3. Competencias comunicacionales
NIVEIES Competencias Acciones
comunicacionales
Asuncion Proximidad y Coaching Implementar un plan de entrenamiento y
apoyo a colaboradores con el
acompafiamiento de un lider o jefe de
grupo que tenga la experiencia
necesaria y fortalezca las competencias
funcionales de los deméas
colaboradores.

Relacién Empatia Establecer un taller dirigido al personal
Imagen directivo y jefes inmediatos sobre
leguaje corporal, conducta, apariencia y

formas de comunicacion.
Expresion Adecuacién comunicativa Establecer canales eficientes de

comunicacion descendente, ascendente

57



y horizontal.
Fuente: Elaboracion a partir de informacién obtenida en las Coacs.

Elaborado por: Lorena Fajardo

Indicadores

= Nivel de cumplimiento de las actividades realizadas
= Registro del nimero de asistencias a los talleres establecidos

= Canales de comunicacion

] ] o Habilidades de comunicacion desarrolladas
Nivel de competencias comunicacionales = — - — *100%
Total de habilidades de comunicacion

3.4. Estrategia enfocada en la negociacién y solucién de conflicto

En toda organizacién existen inconvenientes relacionados con el entorno laboral o personal
de los colaboradores que de no ser tratados pueden generar un clima inestable, provocando
indices altos de rotacion de rotacion de personal y retraso en las actividades. Al respecto, la
resolucion de problemas o conflictos laborales en las instituciones analizadas se caracteriza
por la falta del reconocimiento y desempefio laboral por parte de los jefes a los

colaboradores de la empresa.

Objetivo
Motivar al personal de las COAC que desempefien sus funciones de forma eficiente y

productiva, en torno a un clima laboral atractivo y asi generar satisfaccion laboral.
Estrategia
Implementar programas de motivacion en el que los colaboradores de las COAC estén

incentivados en el desempefio de sus funciones.

Responsable

Departamento de recursos humanos, directivos, jefes de area.
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Acciones

Tabla 4. Acciones para mejorar la solucion de conflictos

Actividad Descripcion |

Dependiendo de la disponibilidad de recursos
de cada entidad, se podria otorgar a los
= Crear un programa de incentivos por colaboradores bonos, cupos o vales que se
objetivos cumplidos pueden canjear como premios segin el
cumplimiento de sus propios objetivos, ya sea
por el curso que tienen a cargo o como area a la
cual pertenecen.
= Diseflar un programa que premie al Se trata de promover el reconocimiento de los
empleado del mes. docentes en funcibn a su desempefio,
puntualidad, pro-actividad e imagen.

Fuente: Elaboracion a partir de informacion obtenida en las Coacs.
Elaborado por: Lorena Fajardo

Indicadores
= Nivel de participacion de los empleados
= Resultado delas evaluaciones de desempefio

= Nivel de cumplimiento de metas y objetivos

» . Actividades realizadas para el manejo de conflictos
Solucion de conflictos = - - - * 100%
Conflictos evidenciados por parte de los colaboradores

3.5. Estrategia enfocada en las decisiones gerenciales

En cuanto a este factor, se ha evidenciado inconvenientes relacionados a la falta de trabajo
en equipo y por ende la falta de comunicacion interna como percepcion de los colaboradores
de las instituciones analizadas.

Objetivo

Incrementar el trabajo en equipo mediante un sistema de comunicacion que los permita

interactuar y mejorar la comunicacion interna.
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Estrategia

Elaborar un plan de comunicacion interna a través de varios tipos de medios que vinculen a

la organizacion con los colaboradores.

Responsables

Departamento de comunicacion interna, recursos humanos, jefes inmediatos, colaboradores.

Acciones

Tabla 5. Acciones para mejorar las decisiones gerenciales

* Programa de reuniones semanales

para comunicar actividades
institucionales y extra-
institucionales.

* Implementar un chat de

comunicacién interna.

= Establecer equipos de trabajo para
realizar funciones establecidas por el

jefe inmediato y directivos.

En este tipo de programas se puede establecer
un canal de comunicacion formal que involucre
entre

la comunicacién directivos y

colaboradores tanto a nivel grupal como
individual y asi involucrar al personal en la toma
de decisiones.

Mediante la implementacion de este medio se
promueve a mas de la comunicacion flexible, la
solucion de dudas ante posibles
acontecimientos que tengan los colaboradores
de las empresas.

Esta actividad tiene como propésito generar
mayor integracién entre los colaboradores,
permitiendo que se agrupe el personal de un
area de forma aleatoria y no por empatia,

formando equipos de trabajo objetivos.

Fuente: Elaboracién a partir de informacion obtenida en las Coacs.

Elaborado por: Lorena Fajardo

Indicadores
=  Numero de reuniones mensuales

= Nivel de uso del chat interno

= Cantidad de trabajos en equipo efectuados al mes

Participaciéon de colaboradores

* 100%

Decisiones gerenciales

Total de actividades planificadas
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3.6.

Estrategia enfocada en las habilidades de los gerentes eficaces

Respecto a las habilidades gerenciales se ha identificado una falencia en cuanto a

motivacion del personal y trato equitativo, lo cual puede estar generado por el deficiente

desarrollo de habilidades grupales e interpersonales respecto a sus colaboradores.

Objetivo

Potencializar el desarrollo de habilidades gerenciales al interior de las organizaciones a

través de la autonomia de gestion grupal e intergrupal.

Estrategia

Estructurar un taller dirigido a los directivos y jefes de grupo quienes lideran a los

colaboradores de la institucién, para mejorar su conocimiento sobre habilidades gerenciales

enfocadas al grupo de trabajo y competencias interpersonales a fin de promoverlas y que

sean aplicadas en la institucién.

Responsables
Directivos, gerencia y jefes inmediatos.

Acciones

Tabla 6. Acciones para mejorar las habilidades gerenciales

= Propiciar talleres de trabajo en
equipo, liderazgo y comunicacién.

= Dictar talleres especializados en

Coaching alineado a la cultura

interna de la organizacion.

= Coordinar con los jefes de area

charlas sobre el esquema de

evaluacion de desempefio del

personal.

Se trata de generar oportunidades de desarrollo

personal y profesional basado en las
habilidades gerenciales.
los miembros

Al ejecutar esta actividad,

directivos tendrdn la  capacidad para
interrelacionarse con sus colaboradores de
manera que se potencialice el trabajo en equipo
y asi la mejora del clima laboral.

Si existe una forma adecuada y medible del
desempefio laboral, los colaboradores pueden
mejorar su nivel de cumplimiento de tareas
generando mayor satisfaccién en ellos, sobre
todo si los resultados se relacion con el sistema

de premiacion a los mejores empleados.

Fuente: Elaboracion a partir de informacion obtenida en las Coacs.

Elaborado por: Lorena Fajardo

61



Indicadores
= Porcentaje de personal capacitado en habilidades interpersonales
= Numero de iniciativas presentadas y aprobadas para transformacion en proyectos
viables
= Numero de charlas dictadas

. ) Habilidades gerenciales aplicadas
Desarrollo de habilidades gerenciales = — * 100%
Total de actividades planteadas

3.7. Estrategia enfocada en el liderazgo gerencial

El liderazgo gerencial es uno de los aspectos claves en las habilidades gerenciales, en tal
sentido, se ha identificado un nivel de liderazgo adecuado segun los resultados obtenidos.
Por ello, es necesario fortalecer este factor a fin de que la organizacién proyecte un clima

laboral estable y adecuado, promoviendo el logro de objetivos.

Objetivo
Potenciar las habilidades centradas en el liderazgo participativo para contribuir a un clima
organizacional agradable.

Estrategia
= Facilitar opciones de desarrollo profesional mediante la capacitacion a los
colaboradores de acuerdo a las necesidades del cargo que ocupa.
= Crear un area de vinculacién con los colaboradores de la empresa a fin de fortalecer

el vinculo de amistad entre directivos y colaboradores.

Responsables

Directivos, gerentes, colaboradores.

Acciones

Tabla 7. Acciones para mejorar las habilidades gerenciales

Estrategia Actividades Descripcion \
Identificar las Antes de iniciar un curso de capacitacion
necesidades de se debe conocer el tipo de capacitacion

capacitacion respecto a que los colaboradores requieren.
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Estrategia 1

Estrategia 2

las brechas existentes.
Crear mecanismos para
solventar el costo de los
cursos de capacitacion.
Impartir un curso de
capacitacion a los
directivos sobre el clima
organizacional.

Realizar actividades que
no estén relacionadas

con trabajo, como por

ejemplo organizar
reuniones informales
para celebrar fechas
especiales.

Motivar la salud del

equipo de trabajo.

Se de establecer alianzas

estratégicas con otras instituciones a fin

trata

de cubrir el costo de los cursos
impartidos.

Mediante este curso los directivos
pueden mejorar el tema de motivacion,
de

actitudes con los colaboradores.

satisfaccion, estilo liderazgo vy
Este tipo de actividades facilita al vinculo
emocional en la que los colaboradores
sienten un lazo de pertenencia con la

organizacion.

Impulsar el ejercicio y alimentacion

saludable entregando folletos

informativos o acondicionando un
pequefio espacio de cafeteria en la cual
se implementen afiches sobre la salud
de los colaboradores. Ademas, se puede
evaluar periédicamente el estado de

salud de cada miembro.

Fuente: Elaboracién a partir de informacién obtenida en las Coacs.

Elaborado por: Lorena Fajardo

Indicadores

3.8.

Numero de capacitaciones realizadas

Mejor desempefio de los empleados en sus evaluaciones

Cumplimiento de metas y objetivos

Mejor comunicacién

Presupuesto Total

En cuanto al presupuesto se ha realizado un costo estimado de las actividades para cada

estrategia en la cual se obtiene un costo de 1.850 ddlares mensuales.
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Tabla 8. Presupuesto de las estrategias planteadas

Presupuesto parala aplicacidon de la propuesto sobre el modelo de habilidades gerenciales en

Estrategia

Disefiar un modelo
de competencias
comunicacionales
para la gestion de
una cultura de
comunicacion y
clima
organizacional.

Implementar

programas de
motivacion en el
que los

colaboradores de
las COAC estén
incentivados en el
desempefio de sus
funciones.

Elaborar un plan
de comunicacion
interna a través de
varios tipos de
medios que
vinculen a la
organizacion con
los colaboradores.

Estructurar un
taller dirigido a los
directivos y jefes
de grupo quienes

Actividad

Proximidad y
Coaching

Crear un
programa de
incentivos por
objetivos
cumplidos
Disefar un
programa que
premie al
empleado del
mes.

Programa de
reuniones
semanales

para comunicar
actividades
institucionales
y extra-
institucionales.
Implementar
un chat interno
de
comunicacién
interna
Establecer
equipos de
trabajo para
realizar
funciones
establecidas
por el jefe
inmediato y
directivos.
Propiciar
talleres de
trabajo en
equipo,
liderazgo y
comunicacién

el clima laboral

Insumos

Sala de
reuniones (la
institucién ya

cuenta con este
insumo)

Bonos

Cupones

Reconocimiento
moral

Bono

Sala de
reuniones

Proyector

Programa
software

Equipos de
trabajo

Sala de
reuniones
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Costo unitario

0,00

20,00

20,00

0,00

20,00
0,00

400,00

600,00

0,00

0,00

Costo Total

0,00

100,00

200,00

0,00

20,00
0,00

400,00

600,00

0,00

0,00



Facilitar opciones

de desarrollo
profesional
mediante la

capacitacién a los
colaboradores de
acuerdo a las
necesidades  del
cargo que ocupa.

Crear un area de
vinculacién con los
colaboradores de
la empresa a fin de
fortalecer el
vinculo de amistad
entre directivos y
colaboradores.

Coordinar con
los jefes de
area charlas

sobre el
esquema de
evaluacion de
desempefio

Impartir un
curso de
capacitacion a
los directivos
sobre el clima

organizacional.

Reuniones
informales

Motivar la
salud del

equipo de
trabajo.

Elaborado por: Lorena Fajardo

Afiches
informativos

Sala de
reuniones

Sala de
reuniones

Proyector

Material
informativo

Bocaditos

Folletos
informativos

TOTAL
Fuente: Gerentes y Directivos de las Coacs
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200

200

20

20

50

0,80

0,00

0,00

1,00

5,00

1,50

0,80

160,00

0,00

0,00

200,00

100,00

30,00

40,00

1.850,00



3.9.

Plan de Accion

Tabla 9. Propuesta: Plan de Accién

Disefiar un
modelo de
competencias
comunicacional
es parala
gestion de una
cultura de
comunicaciéony
clima
organizacional.

Implementar
programas de
motivacién en el
gue los
colaboradores
de las COAC
estén
incentivados en
el desempefio
de sus
funciones

Elaborar un plan
de
comunicacion
interna a través
de varios tipos
de medios que
vinculen ala
organizacion
con los

Proximidad y
Coaching
mediante la
implementacio
n de un plan
de
entrenamiento
al personal
con la
participacion
de un lider o
jefe.
Taller dirigido
al personal y
directivos
sobre
lenguaje
corporal,
conducta,
apariencia y
formas de
comunicacion.
Establecimien
to de canales
efectivos de
comunicaciéon

Nivel de
cumplimiento
de las
actividades
realizadas

Registro de
asistencia al
taller.

Canales de
comunicacion

vertical y
horizontal
Nivel de
participacion
., de los
Creacion de
un programa empleados.
de incentivo
o Resul
por objetivos esultado de
cumplidos. las
evaluaciones
al desempefio
Disefar un .
rograma que el 6k
programa g cumplimiento
premie al
de metas y
empleado del S
objetivos
mes.
Implementar
reuniones
semanales
para NUmero de
comunicar reuniones X
actividades mensuales

institucionales

y extra

institucionales




colaboradores

Estructurar un
taller dirigido a
los directivos y
jefes de grupo
guienes lideran
alos
colaboradores
de lainstitucion,
para mejorar su
conocimiento
sobre
habilidades
gerenciales
enfocadas al
grupo de trabajo
y competencias
interpersonales
afin de
promoverlas y
gue sean
aplicadas en la
institucion.

Facilitar
opciones de
desarrollo
profesional
mediante la
capacitacion a
los
colaboradores
de acuerdo alas
necesidades del
cargo que
ocupa.

Implementar
un chat de
comunicacion
interna.
Establecer
equipos de
trabajo para
realizar
funciones
establecidas
por el jefe
inmediato y
directivos.
Propiciar
talleres de
trabajo en
equipo,
liderazgo y
comunicaciéon

Dictar talleres
especializado
s en Coaching
alineado a la
cultura interna
dela
organizacion.

Coordinar con
los jefes de
area charlas

sobre el
esquema de
evaluacion de
desempefio
del personal.

Identificar las

necesidades
de
capacitacion
respecto a las
brechas
existentes.
Crear
mecanismos
para solventar
el costo de los
cursos de
capacitacion.
Impartir un
curso de

capacitacién a
los directivos

sobre el clima

organizacional

Nivel de uso
del chat
interno

Cantidad de
trabajos en
quipo
realizados en
el mes.

Porcentaje de
personal
capacitado en
habilidades
interpersonal
es
NUmero de
iniciativas
presentadas y
aprobadas
para su
transformacio
nen
proyectos
viables.

Numero de
charlas
dictadas.

Resultados y
datos
obtenidos del
andlisis

Resultado de
los costos por
capacitacion
y su gestion.

Numero de
capacitacione
s realizadas
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Realizar
actividades
gue no estén
relacionadas
con trabajo,

Nivel de
como por S
. . comunicacién
Crear un area de ejemplo de los X
vinculacion con organizar
gal empleados.
los reuniones
colaboradores informales
de laempresaa @ para celebrar
fin de fortalecer fechas
el vinculo de especiales.
amistad entre Nivel de
directivos y desempefio
colaboradores. . de los
Motivar la empleados en
salud del P
. sus
equipo de .
. evaluaciones.
trabajo. o
Cumplimiento
de metas y

objetivos.
Fuente: Elaboracion a partir de informacion obtenida en las Coacs.

Elaborado por: Lorena Fajardo
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CONCLUSIONES

Del andlisis realizado se concluye que la situacién actual en las cooperativas de ahorro y
crédito Cafar Ltda., y Jardin Azuayo, el modelo de habilidades gerenciales tiene incidencia
en el clima laboral principalmente en el desempefio de las funciones que realizan los

colaboradores.

Al respecto, se ha identificado que la situacion actual en las Cooperativas de Ahorro y
Crédito analizadas, su clima organizacional presenta ciertas falencias enfocadas a la falta de
motivacion e incentivos laborales; ademas, se observé en el estudio de campo por medio de
las encuestas y entrevistas, la existencia de baja participacion en la toma de decisiones,
donde, intervienen en su mayoria solo los miembros directivos de cada instituciéon asi como
el criterio de que ciertos aspectos en las habilidades gerenciales deben mejorar, como por
ejemplo el conocimiento de la mision y vision de la empresa en los colaboradores y los

incentivos para los miembros internos al cumplir sus metas laborales.

En tal sentido, los resultados encontrados, fueron analizados mediante una serie de factores
que se vinculan a las habilidades gerenciales: comunicacion, soluciébn de conflicto,
decisiones gerenciales, habilidades eficaces y liderazgo gerencial. Estos factores fueron
determinantes para establecer una propuesta con base a estrategias, con el fin de mejorar el

clima organizacional y asi fortalecer el grupo de trabajo.

Considerando los factores del clima laboral, caracterizado por una baja participacion de los
colaboradores de las COAC, se establecié actividades con el objetivo de potenciar las
habilidades de los actuales directivos y gerentes de las instituciones financieras, y su
incidencia en el clima laboral. Por lo tanto, dichas estrategias fueron enfatizadas en la
importancia de los cursos de capacitacion que mejoren las habilidades interpersonales y
grupales; de esta manera, fortalecer el trabajo en equipo y los canales de comunicacion

internos.
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RECOMENDACIONES

El desarrollo de esta investigacion ha permitido determinar que el clima laboral juega un
papel fundamental en el bienestar de los colaboradores y personal de una institucion y por
ende en el cumplimiento eficiente de sus funciones, es por ello, que se recomienda tomar en
cuenta la propuesta realizada, debido a que, es una forma de mejorar el espacio en el que

laboran dia a dia los empleados de las organizaciones analizadas.

Tal como se evidencié en el analisis, los lideres son quienes deben tener la capacidad y
habilidad gerencial con el propdsito de que se cumplan las metas y objetivos propuestos,
para ello, es necesario integrar al equipo de trabajo e implementar estrategias de motivaciéon
tanto morales como econdmicas, mismas que se veran reflejadas en el desempefio del

personal institucional.

Estrechar relaciones de coordinaciébn o asesoramiento entre los colaboradores con el
departamento de recursos humanos, quien es su principal representante con el objetivo de
ofrecer nuevas oportunidades y mejorar la solucién de conflicto que se puede dar en sus

respectivos cargos ocupacionales.

Realizar convenios con instituciones superiores de educacién para contratar cursos de
capacitacion de forma que se optimice el costo y se obtenga satisfaccion laboral. Dicha
medida podria mejorar el indice de rotaciébn de empleados y a su vez, dar sentido de

pertenencia de los colaboradores con la institucion.

Finalmente, se recomienda para futuras investigaciones analizar el desempefio profesional
de los empleados de una empresa y cual es su impacto sobre el cumplimiento de las metas
propuestas. Debido a que, muchas de las veces el clima laboral, no es solo un factor
determinante para un mal desempefio, existen también otros aspectos externos que afectan

al desenvolvimiento laboral; por lo que, deben ser considerados.
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Anexo 1: Encuesta colaboradores de las COAC

UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA

La Universidad Catélica de Loja

Cuestionario sobre el Clima Laboral en la Institucién
1. Edad:

2. Género: Femenino () Masculino ()

3. Cargo que desempenfa:

4. Tiempo trabajando en la Institucion:

El presente formulario tiene como propésito determinar el clima laboral actual en las cooperativas de
ahorro y crédito de la ciudad de Cafiar. Los resultados obtenidos seran utilizados para desarrollar una
propuesta enfocada en el modelo de habilidades gerenciales a fin de mejorar el clima laboral, que
tiene un contexto netamente académico.

Conteste cada uno de los items, marcando una X en el espacio indicado, de acuerdo a la siguiente
equivalencia:

= S: Siempre

= F: Frecuentemente
= O: Ocasionalmente
= R: RaraVez

= N: Nunca

N° Cuestionario Equivalencia

S F/IO R| N
COMUNICACION GERENTE - COLABORADOR
Siento que los jefes me mantienen informado sobre asuntos y cambios importantes
Siento que los jefes me expresan de forma clara sus expectativas
Siento que puedo hacer cualquier pregunta a los jefes y recibir una respuesta clara
Siento que los jefes son accesibles y es facil comunicarse con ellos

Siento que conozco los productos y servicios que ofrece la institucion

o g b W NP

Siento que estoy informado de lo que sucede en la institucion
NEGOCIACION Y SOLUCION DE CONFLICTO

7 Considero que el director o jefe, resuelve los conflictos laborales
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8 Siento que me dan los recursos y equipos necesarios para llevar a cabo mi trabajo de
manera adecuada

9 Siento que los jefes reconocen mi esfuerzo en las funciones que desempefio

10 | Siento que los jefes aceptan de buena manera los errores involuntarios cometidos en
mi trabajo

11 | Siento que los jefes aceptan nuestras sugerencias e ideas
LAS DECISIONES GERENCIALES

12 | Siento que los jefes involucran al personal en las decisiones que afectan al trabajo

13 | Siento que existe apoyo institucional a las buenas iniciativas del funcionario

14 | Siento que las instalaciones fisicas apoyan a que exista un buen ambiente de trabajo

15 | Siento que los jefes animan al personal para que equilibren el trabajo con su vida
personal

16 | Siento que los jefes demuestran interés en mi como persona y no tan solo como
empleado laboral

17 | Siento que la remuneracion es la adecuada por el trabajo que realizo

18 | Siento que existe respeto por mis derechos como trabajador
LAS HABILIDADES DE LOS GERENTES EFICACES

19 | Siento que en la institucién tenemos la posibilidad de recibir un reconocimiento por mi
trabajo

20 | Siento que recibo un buen trato independientemente de mi posicién en la institucién

21 | Siento que los jefes evitan el favoritismo con el resto de mis compafieros

22 | Siento que el personal de la institucion es tratado con justicia

23 | Siento que la institucion reconoce la capacidad e iniciativa

24 | Siento que mi participacion en la institucion, es importante
LIDERAZGO GERENCIAL

25 | Siento que existe un sentimiento de grupo o de equipo

26 | Siento que, en la institucion, a la gente le gusta venir a trabajar

27 | Siento que los jefes tienen una vision clara de hacia donde debe ir la organizacion y
cémo lograr alcanzar las metas y nos mantiene informados al respecto

28 | Siento que mi jefe inmediato conduce su trabajo de forma competente

29 | Siento que mi jefe inmediato confia en que el personal hace un buen trabajo sin tener
que supervisarlo de manera permanente

30 | Siento que mi jefe inmediato se interesa por mi bienestar

31 | Siento que mi jefe es un agente que interviene directamente en la modificacion del
clima laboral en mi departamento

N° Institucién Si | No | No Contesta

32 | Conozco la Misién de la Institucion

33 | Conozco la Vision de la Institucion

34 | Conozco los Obijetivos de la Institucién

35 | Conozco los proyectos que se estan ejecutando en la

institucion

GRACIAS POR SU COLABORACION
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Anexo 2: Encuesta gerentes COAC

an Yol
R

v

UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA

La Universidad Catélica de Loja

Cuestionario sobre Habilidades Gerenciales y su incidencia en el clima laboral
5. Edad:

6. Género: Femenino () Masculino ()

7. Cargo que desempefa:

8. Tiempo trabajando en la Institucion:

El presente formulario tiene como propdsito diagnosticar el modelo de habilidades gerenciales que se
esta ejerciendo en los colaboradores de las cooperativas de ahorro y crédito de la ciudad de Cafiar
Los resultados obtenidos seran utilizados para desarrollar una propuesta enfocada en el modelo de
habilidades gerenciales a fin de mejorar el clima laboral.

Conteste cada uno de los items, marcando una X en el espacio indicado, de acuerdo a la siguiente
equivalencia:

= S: Siempre

= F: Frecuentemente

= O: Ocasionalmente

= NM: Necesita Mejorar

N° Cuestionario Equivalencia

S F | O | NM

1 Verifica que se logren las metas del equipo

2 Delega funciones apropiadamente

3 Crea en el grupo que dirige, un ambiente de compromiso

4 Promueve acciones para optimizar el talento y las capacidades de los
demés

5 Considera que su capacidad de liderazgo es adecuada

6 Es honesto en las criticas hacia los demas, aun cuando estas son
negativas

7 Cuando encuentra errores en los procesos, evita recalcar el problema
y se enfoca en la solucion

8 Demuestra interés en la opinion de sus colaboradores, aun cuando no
esta de acuerdo con ellos

9 Investiga las raices del problema antes de tomar una decision
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10
11
12
13
14
15
16

17

18

19

20

21

22

Propone més de una alternativa para solucionar un conflicto

Permite que las decisiones sean tomadas en equipo

Acude a otras personas para que lo ayuden en la toma de decisiones
Trata de conseguir la armonia entre sus colaboradores

Conoce las funciones que debe desempefiar cada colaborador

Evita ponerse a la defensiva ante las criticas de sus colaboradores

Trata de buscar acuerdos en los que se beneficien ambas partes del
conflicto

Les ha dado a conocer la visién y misién de la empresa a los
colaboradores

La empresa permite compartir informaciéon con el equipo y apoya la
participacion de todos

Los colaboradores perciben la confianza que la empresa tiene en su
equipo de trabajo

La empresa utiliza incentivos econdémicos cuando los colaboradores
logran sus metas

La empresa cuenta con un plan de entrenamiento y apoyo para sus
colaboradores

Los correctivos utilizados por la empresa incluyen recomendaciones
para mejorar el desempefio

GRACIAS POR SU COLABORACION
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Anexo 3: Entrevista a directivos y gerentes de las COAC

UNIVERSIDAD TECNI PARTICULAR DE LOJA
La Universidad Catélica de Loja

GUION DE ENTREVISTA
DIRECTIVOS Y GERENTES DE LAS COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO DE LA CIUDAD
DE CANAR

Objetivo: Diagnosticar el modelo de habilidades gerenciales que se esta ejerciendo en los
colaboradores de las cooperativas de ahorro y crédito de la ciudad de Cafiar.

Relacionado con: Liderazgo - Toma de decisiones - Generacion de conocimiento

1. ¢Cudl es su criterio respecto a los procesos de gestién de liderazgo de los directivos de la
Institucién?

2. ¢El departamento o unidad que usted dirige, cuenta con un sistema de seguimiento y
evaluacion del desempefio profesional de los empleados de la empresa y cual es su
impacto?

3. ¢Cbémo considera usted el nivel y desarrollo de desempefio de sus competencias
gerenciales?

4. ¢Qué politicas, considera usted, deben implementarse para potenciar las competencias
gerenciales?

5. ¢Cuales son las fortalezas y debilidades de la gestidon gerencial?

6. En tal sentido, desde su punto de vista, ¢Cuales considera deben ser las estrategias y
metodologias que permitan el fortalecimiento de dichas competencias gerenciales?

GRACIAS POR SU COLABORACION
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