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Notas académicas

RELACION ENTRE LOS ESTILOS DE INFLUENCIA DE LOS JEFES
Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL
Estudio de un caso

Fernando Toro Alvarez
Centro de Investigacion en Comportamiento Organizacional

El presente estudio se llevé a acabo en
una organizacion de servicios de teleco-
municaciones, con solo unos pocos aflos
de existencia, ubicada en un medio orga-
nizacional altamente competitivo. Contaba
en la época con una planta de personal de
2550 empleados, provenientes de la fusion
de tres empresas distintas que se integraron
en una sola, como estrategia para enfrentar
la dura realidad competitiva de ese sector
de la economia. Se buscaba explorar la me-
dida en que los distintos estilos de influen-
cia de los jefes, provenientes de las diversas
empresas, tenian capacidad para influenciar
el clima organizacional en una direccion
positiva o negativa. Para el efecto fue preci-
so disefiar un instrumento para evaluacion
de estilos de influencia que se utilizé en
asocio con la encuesta ECO IV de clima or-
ganizacional, cuyos detalles psicométricos
se refieren mas adelante. Esta exploracion
se enmarca en el hallazgo reiterado en los
estudios del clima organizacional que evi-
dencia una significativa influencia del Apo-
yo del Jefe, una variable de clima, y de la
Imagen Gerencial, un indicador de calidad
del liderazgo, sobre la calidad general de
clima organizacional (Toro, 2001 a; Toro,
2004; Toro, 2005) . Resultaba de interés
y utilidad identificar los diversos estilos de
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liderazgo de los jefes a fin de poderlos for-
talecer o re-encausar para el mejoramiento
del clima organizacional de la compaiiia.
En este escrito se presentan algunos
aspectos centrales del disefio y validacion
del instrumento evaluativo de los estilos de
influencia y los resultados claves obtenidos
en el andlisis de las correlaciones y del im-
pacto de los estilos de influencia sobre el
clima organizacional de la compafiia.

ASPECTOS CONCEPTUALES DEL
MODELO ANALITICO DE ESTILOS
DE INFLUENCIA

El modelo analitico consiste en una
conceptualizacion de tres modalidades de
influencia de un jefe examinadas experi-
mentalmente, con mandos latinoamerica-
nos, por un equipo de investigacion (Salom
y Barreat, 1998). Basadas en una propues-
tas de estrategias de liderazgo desarrollada
por Yukl y Tracey (1992) conceptualizaron
y estudiaron las caracteristicas de tres es-
trategias, cada una de las cuales tiende a
caracterizar un estilo de influencia. Las in-
vestigadoras denominaron estas estrategias
Retadora, Controladora y Afiliativa, segun
predominara uno de los tres motivos socia-
les de logro, poder o afiliacion.




Con base en estos antecedentes se con-
formo el modelo analitico propuesto que se
integra en un esquema que permite identifi-
car las tendencias en la conducta de influen-
cia de un jefe cuando tiene que intervenir
ante sus colaboradores, por razon de las
tareas o de las relaciones, en el contexto
del trabajo en la organizacion, y teniendo
en cuenta estados particulares de la perso-
na. El Diagrama ilustra estas relaciones y
componentes.

Para el efecto se disefid un instrumento
evaluativo con las siguientes caracteristi-
cas:

Describe siete situaciones de tarea y sie-
te de relacion, catorce en total, referidos a
hechos de la vida cotidiana en el trabajo.
En cada uno de estos contextos se tipifi-
c6 una situacion relacionada con un esta-
do psicoldgico particular. De esta manera,
unos contextos representaron situaciones
de estrés, armonia, ambivalencia o incerti-
dumbre, que fueron los estados psicologi-
cos que se exploraron en este estudio. En
cada una de estas situaciones y contextos,

asi especificados, se pidio al evaluado que
ponderara, mediante eleccion forzada, tres
respuestas posibles: una de logro, una de
control y una de afiliacion. Tal ponderacion
debia hacerse en una escala de tipo Likert
con valores extremos entre 1, ningun pare-
cido con mi modo de ser y de pensar y 4,
bastante parecido con mi modo de ser y de
pensar. Adicionalmente el evaluado encon-
traba una cuarta opcién de respuesta que
correspondia a un contenido ajeno a los tres
contenidos mencionados. Tenia el caracter
de una respuesta posible pero excluida de
cualquiera de los tres contenidos evalua-
dos, como se ilustra a continuacion.

Situacion. Una persona de su equipo, a
quien usted aprecia bastante, requiere un
llamado de atencién de su parte por una
equivocacion que generd muchos proble-
mas en otra dependencia

Reacciones

A. Usted decide dejar que ¢l (ella) mismo
tome conciencia de su problema.

B. Usted ofrece una disculpa a la depen-
dencia afectada.

Diagrama 1. Integracion y relaciones de los cuatro componentes del modelo analitico de
los estilos de influencia.
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C. Usted analiza con la persona la manera
de corregir el error y de evitar que vuel-
va a ocurrir.

D. En su calidad de jefe usted le hace un
llamado de atencion escrito con copia a
su propio jefe y a la hoja de vida.

CONDICIONES PSICOMETRICAS DE
LOS INSTRUMENTOS

Estilos de Influencia.

Para el desarrollo del instrumento se
tuvieron en cuenta minuciosamente los ele-
mentos del modelo conceptual expuesto. A
partir de él se formularon situaciones de ta-
rea y de relacion, se redactaron de tal modo
que se relacionaran con estados de estrés,
armonia, ambivalencia ¢ incertidumbre y se
procedio a realizar una primera validacion
piloto de los distintos contenidos y de las
estructura de los instrumentos. Los analisis
estadisticos mostraron algunas deficiencias
que se corrigieron de manera inmediata.
Esta escala permite evaluar el peso relativo
que cada jefe le concede a conductas repre-
sentativas de cada uno de los tres estilos de
influencia evaluados.

Con posterioridad a los resultados del
primer trabajo piloto, se edité de nuevo el
instrumento y se procedio a realizar dos
tipos de analisis. El primero consistio en
una evaluacion por un grupo de 20 jueces
expertos, la mayoria psicologos y también
algunos profesionales administrativos que,
trabajando individualmente, examinaron
cada situacion y decidieron si se relaciona-
ba con la tarea o con las relaciones. Luego
examinaron de nuevo las situaciones y las
clasificaron de acuerdo con cuatro estados
psicologicos que se les podian asociar: es-
trés, incertidumbre, armonia, ambivalen-
cia. En todos los casos se les entregaron
definiciones cuidadosas de cada concepto
para evitar que cada juez las evaluara con
su propio concepto. Por ultimo, se les pre-
sentaron las situaciones con cuatro posibles
respuestas y se les pidio que las clasificaran
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en respuestas de logro, control, relaciones
o indiferentes (ajenas a estos conceptos),
también con una previa definicion de los
términos, de acuerdo con el modelo con-
ceptual. La ultima parte de este proceso de
validacion correspondi6 a un analisis psi-
cométrico de su confiabilidad y de la capa-
cidad de discriminacion de los reactivos u
opciones de respuesta.

Una vez se identificaron las situaciones
y reactivos técnicamente adecuados, se pro-
cedio a editar los formatos definitivos para
el estudio y a seleccionar los que debian in-
corporarse en la encuesta que diligenciarian
los colaboradores de cada jefe.

Como criterio para decidir si conservar
o desechar una situacion y una opcion de
respuesta se decidio que solo aquellas en
las que el 75% de los jueces estuviera de
acuerdo se incorporarian en las formas defi-
nitivas. La Tabla 1 muestra estos resultados
de la validacion por los jueces para los con-
textos y para los estados psicologicos. Alli
puede apreciarse que s6lo se incorporaron
en las encuestas definitivas los textos que
cumplieron el requisito simultaneamente
en los dos casos.

Un segundo tipo de validacion por jue-
ces se refirié a los reactivos u opciones de
respuesta a las distintas situaciones. Tam-
bién se adopto el criterio del acuerdo entre
el 75% de los jueces. Todos ellos valoraron
cada una de las opciones y se les pidié que
les dieran un valor segun que consideraran
que se referian a un concepto y no a otros o
que se refirieran simultdneamente a mas de
un concepto. La Tabla 2 presenta estos re-
sultados. Alli se aprecian las opciones que
fueron bien valoradas por los jueces ade-
mas del porcentaje de acuerdo entre ellos.
Conviene notar que al hablar de acuerdo
entre jueces no se hace referencia a ningun
consenso por debate o anlisis colectivo,
pues cada uno valor6 las distintas situacio-
nes individual e independientemente de los
demas. De hecho lo hicieron en sesiones de
trabajo distintas.




Tabla No. 1. Validacion por jueces de contextos y estados psicologicos

No. CONTEXTO CONTEXTO OBSERVA-  ESTRES  INCERTI- AMBI- ARMONIA  OBSERVA-
ITEM TAREA RELACION CIONES DUMBRE VALENCIA CIONES
1 70 30 NO 0 0 0 100 ACEPTAR
2 0 100 ACEPTAR 100 0 5 0 ACEPTAR
3 85 5 ACEPTAR 25 85 5 5 ACEPTAR
4 15 70 NO 15 15 70 0 NO
5 0 85 ACEPTAR 10 85 5 0 ACEPTAR
6 90 0 ACEPTAR 40 0 50 0 NO
7 90 0 ACEPTAR 95 10 5 0 ACEPTAR
8 0 95 ACEPTAR 0 0 0 100 ACEPTAR
9 20 75 ACEPTAR 80 25 10 0 ACEPTAR
10 75 15 ACEPTAR 0 0 0 100 ACEPTAR
11 5 90 ACEPTAR 10 5 75 5 ACEPTAR
12 95 0 ACEPTAR 100 10 0 0 ACEPTAR
13 0 100 ACEPTAR 65 20 15 0 NO
14 40 40 NO 25 90 0 0 ACEPTAR
15 75 20 ACEPTAR 5 0 0 95 ACEPTAR
16 0 95 ACEPTAR 0 50 45 0 NO
17 90 5 ACEPTAR 90 15 0 0 ACEPTAR
18 15 70 NO 0 0 100 0 ACEPTAR
19 95 5 ACEPTAR 15 5 65 15 NO
20 70 15 NO 50 60 0 0 NO
21 0 100 ACEPTAR 0 0 0 100 ACEPTAR
22 0 100 ACEPTAR 80 25 (6] 0 ACEPTAR
23 95 5 ACEPTAR 5 15 90 0 ACEPTAR
24 0 95 ACEPTAR 0 45 70 0 NO
25 20 80 ACEPTAR 0 0 5 95 ACEPTAR

Un tercer tipo de analisis para la puesta
a punto del instrumento evaluativo consis-
ti6 en el analisis de la correlacion item — test
y de la discriminacion. El primer indicador
se refiere al grado de correlacion que existe
entre cada una de las opciones de respuesta
y la variable o contenido que evaltian. En
este caso se trataba de los conceptos de
Orientacion al Logro, al Control y a las Re-
laciones. Convencionalmente se considera
que son aceptables correlaciones superiores
a .30 (Nunnally y Berstein, 1999). En la
Tabla No. 3 se reportan los resultados de es-
tas correlaciones para los items que evaltian
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las tres orientaciones. Alli puede apreciarse
que la mayoria de los reactivos cumplieron
este requisito aunque los que componen la
Orientacion al Logro tendieron a fallar en
una cierta proporcion. Consideramos que el
incumplimiento de este requisito por parte de
algunos reactivos definitivos puede obedecer
al tamafio reducido y muy particular de la
muestra, puesto que estos datos se obtuvie-
ron con los resultados de los jefes de la orga-
nizacion exclusivamente. Una muestra mas
amplia y heterogénea, por empresas, grupos
ocupacionales, género y edad, por ejemplo,
puede mejorar los resultados aqui obtenidos.




Tabla No. 2. Validacion por jueces de reactivos de estilos de influencia.

NO. ITEM LOGRO CONTROL RELACIONES INOCUOS OBSERVACIONES
1 A 20 25 5 30 DESECHAR
B 90 5 0 5 ACEPTAR
C 70 0 0 20 MEJORAR
D 0 0 95 5 ACEPTAR
2 A 0 70 30 0 MEJORAR
B 25 25 45 5 DESECHAR
C 0 20 95 5 ACEPTAR
D 10 20 10 60 DESECHAR
3 A 0 95 0 0 ACEPTAR
B 10 30 30 10 DESECHAR
C 5 0 5 65 DESECHAR
D 85 15 0 0 ACEPTAR
4 A 0 5 65 25 DESECHAR
B 5 0 65 20 DESECHAR
C 45 20 25 5 DESECHAR
D 5 75 0 10 ACEPTAR
5 A 10 5 0 75 ACEPTAR
B 40 55 0 10 DESECHAR
C 5 75 10 0 ACEPTAR
D 0 0 100 0 ACEPTAR
6 A 90 0 0 10 ACEPTAR
B 10 90 10 0 ACEPTAR
C 40 10 35 0 DESECHAR
D 40 5 5 45 DESECHAR
7 A 30 60 0 5 DESECHAR
B 40 15 55 5 DESECHAR
C 35 30 5 20 DESECHAR
D 45 30 0 10 DESECHAR
8 A 10 5 85 5 ACEPTAR
B 15 60 15 5 DESECHAR
C 0 0 20 80 ACEPTAR
D 90 15 0 0 ACEPTAR
9 A 65 15 15 5 DESECHAR
B 0 5 90 5 ACEPTAR
C 10 25 5 50 DESECHAR
D 5 75 15 10 ACEPTAR
10 A 10 60 70 5 DESECHAR
B 40 15 10 20 DESECHAR
C 65 30 0 5 DESECHAR
D 15 30 10 10 DESECHAR
11 A 10 30 o 25 DESECHAR
B 0 0 95 5 ACEPTAR
C 0 85 0 5 ACEPTAR
D 50 20 10 5 DESECHAR
12 A 15 80 5 5 ACEPTAR
B 90 10 0 0 ACEPTAR
C 5 5 90 0 ACEPTAR
D 15 15 5 65 DESECHAR
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Tabla No. 2. Validacion por jueces de reactivos de estilos de influencia. Continuacion.

NO. ITEM LOGRO CONTROL  RELACIONES INOCUOS  OBSERVACIONES
13 A 10 75 5 0 ACEPTAR
B 0 0 100 0 ACEPTAR
C 85 15 5 5 ACEPTAR
D 5 5 10 75 ACEPTAR
14 A 45 50 0 0 DESECHAR
B 15 5 0 55 DESECHAR
C 60 5 5 20 DESECHAR
D 0 5 55 30 DESECHAR
15 A 15 35 20 20 DESECHAR
B 95 0 0 5 ACEPTAR
C 30 20 0 55 DESECHAR
D 5 0 90 0 ACEPTAR
16 A 45 15 10 25 DESECHAR
B 60 10 15 25 DESECHAR
C 0 0 90 0 ACEPTAR
D 0 90 0 10 ACEPTAR
17 A 80 10 10 5 ACEPTAR
B 20 70 0 10 MEJORAR
C 25 15 0 45 DESECHAR
D 5 10 70 5 MEJORAR
18 A 5 0 15 70 DESECHAR
B 5 45 95 0 DESECHAR
C 0 20 15 10 DESECHAR
D 35 10 20 5 DESECHAR
19 A 20 15 5 55 DESECHAR
B 90 10 0 5 ACEPTAR
C 15 0 5 15 DESECHAR
D 15 90 75 5 DESECHAR
20 A 55 0 0 25 DESECHAR
B 5 85 5 5 ACEPTAR
C 10 0 95 0 ACEPTAR
D 10 5 5 70 DESECHAR
21 A 20 0 50 5 DESECHAR
B 40 10 50 0 DESECHAR
C 10 60 0 10 DESECHAR
D 0 0 20 55 DESECHAR
22 A 10 40 5 35 DESECHAR
B 5 15 70 5 MEJORAR
C 0 95 0 5 ACEPTAR
D 70 5 10 5 MEJORAR
23 A 30 0 30 10 DESECHAR
B 0 0 0 85 ACEPTAR
C 95 0 0 0 ACEPTAR
D 15 85 0 0 ACEPTAR
24 A 0 0 85 10 ACEPTAR
B 35 35 20 0 DESECHAR
C 0 0 10 75 ACEPTAR
D 10 45 15 15 DESECHAR
25 A 80 10 5 5 ACEPTAR
B 0 5 100 0 ACEPTAR
C 10 90 5 0 ACEPTAR
D 65 10 10 15 DESECHAR
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Tabla No. 3 Correlaciones Item — Test y Discriminacion de los reactivos que evalian
los tres estilos de influencia. Jefes.

ORIENTACION AL LOGRO ORIENTACION ALA CONTROL ORIENTACION
A LAS RELACIONES

OPCION r I-T MEDIA DESVIAC. | OPCION r I-T MEDIA DESVIAC. | OPCION r I-T  MEDIA DESVIAC.
1D 31 3.63 .68 1A 16 1.80 .69 1B .09 1.80 .69
2C 20 3.89 47 2D 48 1.60 77 2B 25 2.81 .55
3B 42 2.84 1.00 3C 46 2.12 1.08 3D .60 2.12 1.08
4D 27 3.83 .56 4B 20 3.83 .56 4A 15 2.60 76
5A 22 3.83 .50 5D 35 3.83 .50 5B 43 2.10 .84
6B 28 3.41 .82 6A 36 3.41 .82 6C 48 2.00 .93
7C 39 3.29 75 7A 40 1.12 .50 7B .50 3.20 .80
8B 27 3.10 .82 8A .10 2.24 72 8D 40 3.42 77
9A 28 3.85 46 9B 27 2.18 82 9D 35 2.18 81
10D 22 3.42 .80 10C 31 221 71 10B 25 3.07 .83
11C 26 3.30 77 11D 33 1.20 47 11A 14 2.38 .87
12D 45 2.60 1.34 12C 41 2.44 1.16 12B 41 2.60 97
13B 32 3.34 76 13D 36 1.54 84 13C 38 2.26 .99
14B 14 3.84 40 14C 26 2.79 78 14D 48 2.79 .78

El segundo criterio se refiere al grado en
que un reactivo permite detectar a quienes
tienen desarrollado en alto, medio o bajo
grado el atributo o estilo avaluado. Aun-
que existen varias maneras de examinar
este requisito, en este estudio se examino el
promedio y la desviacioén estandar obteni-
dos por cada reactivo de la encuesta. Estos
valores permiten apreciar la tendencia cen-
tral de las respuestas y la magnitud de su
dispersion alrededor del promedio. Resulta
mas apropiado y discriminador un reactivo
con una media cercana al punto medio de la
escala (2.5) y una dispersion amplia, supe-
rior a 1.0. En la Tabla 3 se pueden ver los
items cumplieron con este criterio, aunque
también fallaron varios pertenecientes a la
variable Orientacion al Logro.

Encontramos que, en este caso, los jefes
encuestados tendieron a dar respuestas con
valoraciones altas en la escala y con bas-
tante consenso entre ellos (baja dispersion).
Esto puede interpretarse como obedeciendo

a una Orientacion al Logro relativamente
alta o como la eleccion de niveles de res-
puesta socialmente deseables o de conve-
niencia. Dado que los encuestados fueron
profesionales, muchos con educacion de
posgrado, en cargos de mando y con nive-
les de responsabilidad importantes, pueden
estar representando a personas con caracte-
risticas y condiciones de trabajo propias de
una Orientacion al Logro con un buen nivel
de desarrollo.

Este tipo de instrumento, con las es-
pecificaciones que aqui se han descrito,
permite solo la utilizacion del método del
Test — Retest para el calculo de su confia-
bilidad. Dado que s6lo se pudo encuestar
a los jefes una sola vez no resultd posible
realizar este calculo de la confiabilidad, en
esta ocasion.

En la Tabla 4 se pueden apreciar las de-
finiciones de los tres estilos de influencia
examinados en este estudio, acompafadas
de algunos ejemplos de conductas que los
ilustran.
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Tabla No. 4. Definiciones de los tres estilos de influencia.

ESTILO DEFINICION EJEMPLOS
ORIENTACION  Tendencia a asumir acciones, ¢ Aceptar y proponerse retos y metas ambiciosas.
AL LOGRO reacciones o decisiones di- < Preocuparse por la excelencia y por la calidad de la accion
rigidas a alcanzar el éxito, a o de los resultados.
persistir, a emprender accio- ¢ Asumir retos y compromisos de manera espontanea.
nes de manera imaginativa, < Preocuparse por la eficiencia y la efectividad en el logro
autbnoma y con un grado de resultados.
positivo de ambicion. Puede ¢ Experimentar seguridad y confianza en relacion con la
caracterizarse por actuacio- posibilidad de obtener lo deseado o propuesto.
nes como:
ORIENTACION  Tendencia a asumir acciones, ¢ Asignar tareas o responsabilidades a otros, atin sin que
AL CONTROL reacciones o decisiones diri- resulte importante su interés o su acuerdo.
gidas a orientar o influenciar <+ Conseguir la adhesion de otros a los propios criterios o
a otros, a buscar el control, el modos de actuar.
dominio o el manejo de situa- + Sugerir insistentemente, demandar, exigir algo a otras
ciones o de personas. Puede personas
caracterizarse por actuacio- ¢ Orientar, encausar, liderar.
nes como:  Ejercer influencia sobre las acciones o los modos de pen-
sar de otras personas.
ORIENTACION  Tendencia a asumir acciones, ¢ Interés por el trato y por las relaciones interpersonales.
ALAS reacciones o decisiones que ¢ Deseo de iniciar o mantener relaciones amistosas con
RELACIONES buscan iniciar, establecer o otras personas.
conservar relaciones interper- ¢ Preocupacion por evitar aquello que pueda molestar, dis-
sonales amistosas, armonia gustar o defraudar a los otros.
social, camaraderia, amistad. ¢ Deseo de agradar y de obtener aprecio y afecto de otros.
Puede caracterizarse por ac- < Deseo de mostrarse atento y comprensivo con los demas.
ciones como:
ENCUESTA ECO IV DE CLIMA Trato Interpersonal. Percepcion del gra-
ORGANIZACIONAL do en que el personal se ayuda entre si 'y sus

Esta encuesta identifica las percepciones
del personal en relacion con diez realidades
importantes del trabajo en la Empresa. Es
un instrumento psicométrico factorial que,
a través de 83 items, evaliia diez variables
de CO y seis indicadores de calidad de la
vida laboral. El estudio mas reciente de va-
lidacion realizado en enero de 2.009 mos-
tr6 un nivel de confiabilidad de .94, obte-
nido mediante el método Alfa de Cronbach
y de .95 con el método de correlacion de
dos mitades, ademas de una excelente con-
formacion factorial como evidencia de su
validez (Cincel, 2009). Estudios
revelado indices similares de calidad psico-
sométrica (Toro, 2009). A continuacion se
presentan las definiciones de las variables
que examina ECO IV.

relaciones son de cooperacion y respeto.

Apoyo del Jefe. Percepcion del grado en
que el jefe respalda, estimula y da partici-
pacion a sus colaboradores.

Sentido de Pertenencia. Percepcion del
grado de orgullo derivado de la vinculacion
a la empresa. Sentido de compromiso y res-
ponsabilidad en relacion con sus objetivos
y programas.

Retribucion. Grado de equidad percibi-
da en la remuneracion y los beneficios deri-
vados del trabajo.

Disponibilidad de Recursos. Percepcion
del grado en que el personal cuenta con los
equipos, los implementos y el aporte reque-
rido de otras personas y dependencias para
la realizacion de su trabajo.

Estabilidad. Percepcion del grado en
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que los empleados ven claras posibilidades
de permanencia de la empresa y estiman
que a la gente se la conserva o despide con
criterio justo.

Claridad Organizacional. Grado en que
el personal percibe que ha recibido infor-
macion apropiada sobre su trabajo y sobre
el funcionamiento de la empresa.

Coherencia. Percepcion de la medida en
que las actuaciones del personal y de la em-
presa se ajustan a los principios, objetivos,
normas y reglamentos establecidos.

Trabajo en Equipo. Grado en que se
percibe que existe en la empresa un modo
organizado de trabajar en equipo y que tal
modo de trabajo es conveniente para el em-
pleado y para la empresa.

Valores Colectivos. Grado en que se
perciben en el medio interno: Cooperacion
(ayuda mutua). Responsabilidad (esfuerzo
adicional. cumplimiento) y Respeto (consi-
deracion, buen trato).

RESULTADOS GENERALES

Para una adecuada comprension de los
resultados generales sobre estilos de in-
fluencia se presentaran los valores en una
escala de puntuaciones directas cuyo rango
oscila entre 1 y 4 y cuyo sentido valorati-
vo se presenta en la Tabla 5. Estos valores
constituyen una medida del nivel de domi-
nancia del estilo de influencia del jefe en el
ambiente de trabajo.

Tabla No. 5. Resultados numéricos y
concepto evaluativo de los estilos de

influencia.
VALORES CONCEPTO
1.0al.5 Bajo
1.6a2.0 Medio Bajo
2.1a25 Medio
2.6a3.0 Medio Alto
3.1a35 Alto
3.6a4.0 Muy Alto

Para la exploracion de estas relaciones
se llevaron a cabo analisis de correlacion
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y de regresion que permitieron explorar
efectos posibles de los estilos de influencia
sobre la calidad del clima organizacional de
los equipos y de la empresa. Siguiendo la
reiterada evidencia de que la Imagen Ge-
rencial determina la calidad del clima or-
ganizacional en una proporcion apreciable
(Toro, 2001, 2009), se orientd este analisis
al examen de tal relacion en la empresa es-
tudiada.

Un analisis de correlacion entre los es-
tilos de influencia y las variables de clima
organizacional y dos indicadores generales
de la calidad de la vida laboral permiti6 en-
contrar algunos datos que se resumen en la
Tabla 6.

Estos datos ponen en evidencia varias
realidades importantes:

La Orientacion al Logro correlaciona
negativamente con las variables de clima
elegidas pero s6lo en tres casos esa relacion
es estadisticamente significativa. Se aprecia
una tendencia, baja pero significativa, con-
sistente en que cuando los jefes tienen una
orientacion al Logro clara y definida tien-
den a suscitarse en sus equipos percepcio-
nes poco positivas del Apoyo del Jefe, de
la Calidad del Clima del equipo de trabajo
y se afecta negativamente su disposicion al
esfuerzo.

La Orientacion al Control no aparecio
relacionada, ni positiva ni negativamente,
con ninguno de los aspectos del clima con-
siderados. No obstante cabe recordar que
este estilo de influencia resulto ser el menos
dominante de los tres.

La Orientacion a las Relaciones correla-
ciono positivamente con todas las variables
de clima, aunque sélo en cinco casos tal re-
lacion resultd significativa. Estas variables
fueron Trato Interpersonal, Claridad Orga-
nizacional, Trabajo en Equipo, Apoyo Or-
ganizacional Percibido y Calidad del clima.

Para comprender mejor los efectos de
estos estilos sobre las realidades del clima
examinadas se procedié a realizar algu-
nos Analisis de Regresion. Estos procedi-




Tabla No. 6. Correlaciones entre estilos de influencia y algunas variables e indicadores de
clima organizacional.

VARIABLES DE CLIMA ORIENTACION  ORIENTACION ORIENTACION
AL LOGRO AL CONTROL A LAS RELACIONES

Trato Interpersonal -.20 =21 34 **

Apoyo del Jefe -.26 * .00 .19

Sentido de Pertenencia -.07 -.00 .09

Claridad Organizacional -.19 -11 23 %

Coherencia -.12 -.11 .10

Trabajo en Equipo -.13 -.20 28 *

Disposicion al Esfuerzo =24 * .05 20

Apoyo Organizacional Percibido -.19 -.16 23 *

Calidad del clima Organizacional =27 * -.15 28 *

** Correlaciones significativas a .01
* Correlaciones significativas a .05

mientos permiten evidenciar al menos dos
asuntos importantes: la existencia de una
relacion de causalidad entre los estilos de
influencia y las variables de clima (algo que
no explican las correlaciones) y la intensi-
dad relativa de tal relacion, resultados que
se reportan en la Tabla 7.

Los datos muestran que efectivamente
la Orientacion a las Relaciones y la Orien-
tacion al Logro determinan algunos aspec-
tos importantes del clima. No obstante,
es preciso tener en consideracion que asi
como las correlaciones fueron bajas, tam-
bién lo fueron los coeficientes de determi-
nacion. Por tanto, es preciso concluir que
la Orientacion a las Relaciones es el estilo
de influencia que mas capacidad tiene para
determinar el clima organizacional de los
equipos en esta compaiia. La influencia
identificada es estadisticamente significati-
va pero baja, es decir, el solo estilo de in-
fluencia no determina de modo apreciable
las realidades de clima identificadas pero si
las afecta.

El resultado mas particular se relaciona
con la Orientacion al Logro. Sus correlacio-
nes negativas y la influencia también nega-
tiva, que alcanza a ser significativa, sobre
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el Apoyo del Jefe, la Disposicion al Esfuer-
zo y la Calidad del Clima Organizacional
evidencian, al menos una cierta tendencia,
consistente en que la conducta del jefe, que
cuenta con una orientacion al logro bien
definida, tiende a ser percibida por sus co-
laboradores como poco positiva, promueve
una tendencia a disminuir la Disposicion al
Esfuerzo del personal y genera cierto efecto
negativo sobre el clima en general.

Los resultados relativos a la Orientacion
a las Relaciones son muy comprensibles si
se tiene en cuenta que el clima organiza-
cional es una realidad colectiva que, natu-
ralmente, es sensible a la calidad del trato
social que el jefe establece con sus colabo-
radores. Esta relacion se evidencia con toda
claridad en el estudio del clima organiza-
cional (Sanin, 2009). Alli aparecio que la
Imagen Gerencial afecta en una proporcion
apreciable la calidad del clima organizacio-
nal de la empresa. Pero también aparecio
que ejerce una influencia significativa sobre
la Calidad de la Vida de Relacion y, por este
medio, también sobre el clima en general
(Toro, 2001).

Este conjunto de resultados evidencia
que la sensibilidad social de los jefes, su




Tabla No. 7. Andlisis del efecto de los estilos de influencia sobre las variables de clima

organizacional.
ESTILO DE INFLUENCIA  VARIABLE DE CLIMA R? SIG.
Orientacion a las Relaciones  Claridad Organizacional .04 .04
Orientacion a las Relaciones  Trabajo en Equipo .07 .01
Orientacion a las Relaciones ~ Apoyo Organizacional Percibido .05 .04
Orientacion a las Relaciones  Calidad del Clima Organizacional .07 .01
Orientacion a las Relaciones  Trato Interpersonal .10 .002
Orientacion al Logro Apoyo del jefe .05 .02
Orientacion al Logro Disposicion al Esfuerzo .06 .03
Orientacion al Logro Calidad del Clima Organizacional .06 .01

madurez y su modo de tratar a sus colabo-
radores condicioné parcialmente el clima
organizacional de la empresa estudiada.
Sabemos que, como consecuencia de un
clima positivo se genera en los equipos
compromiso (Toro, 1999; 2001), sentido
de pertenencia (Toro, 1998), disposicion
al esfuerzo (Toro, 2003), altos niveles de
desempeiio y productividad, ademas de una
disposicidon positiva y constructiva en las
etapas y procesos de cambio de la empresa
(Toro, Lopez & Sanin, 2007).

El resultado relativo al logro también
es consistente con la investigacion realiza-
da en empresas colombianas. En diversos
estudios se ha reportado que la motivacion
al logro de los colombianos tiende a ser
incompatible con las relaciones sociales
(Toro, 1991; 1996). Dicho de otro modo, la
sociabilidad que desarrolla y experimenta
una persona la hace sentir en incongruen-
cia con la perspectiva de ser emprendedora,
autéonoma y triunfadora. Esta incompatibi-
lidad motivacional se ha explicado como
un rasgo particular de la cultura colombia-
na (Toro, 1996) que nos hace percibir la
autonomia, la persistencia y la “ambicion”
como asuntos estrictamente individuales,
no alcanzables en asocio con otros.

Los datos obtenidos en este estudio
muestran que un jefe con una buena orien-
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tacion y motivacion al logro tiende a ser
visto como exigente, poco apoyador, poco
condescendiente y como promotor de un
ambiente poco positivo en su equipo de tra-
bajo. No obstante, se pudo ver que la Orien-
tacion al Logro aparecié como el estilo de
influencia mas destacado. Pero sus efectos
“nocivos” sobre la calidad del clima orga-
nizacional parecen estarse contrarrestando
con una Orientacion a las Relaciones que
tiene también una cierta dominancia y con
una mas baja orientacion al control.

CONCLUSIONES

Los andlisis precedentes permitieron
identificar varios hechos importantes.

El instrumento de diagnoéstico de estilos
de influencia utilizado en este estudio mos-
trd unas condiciones técnicas satisfactorias
pero deberan mejorarse algunas limitacio-
nes propias de instrumentos en etapas de
disefio.

Lo mismo que ha ocurrido en otros es-
tudios en Colombia, es problematica la me-
dicion y evaluacion del motivo de Logro.
Creemos que esto obedece a que en la cultu-
ra del pais el logro no es un contenido claro,
definido y bien valorado por las personas.

Se observo, como tendencia general en
la empresa estudiada, una ligera dominan-
cia de la Orientacion al Logro, seguida de




la Orientacion a las Relaciones y con una
mas baja Orientacion al Control. Esta com-
binacion y la dinamica que genera parecen
resultar convenientes para las condiciones
culturales de la empresa en la actualidad y
estar en equilibrio con ellas.

Las caracteristicas y el estado actual de
equilibrio dinamico de los tres estilos de
influencia examinados afectan el clima or-
ganizacional de la empresa de una manera
muy moderada pero cierta.

RECOMENDACIONES

Todo jefe debera identificar aspectos de
su conducta de lider y de mando que pue-
dan requerir cambio y mejoramiento o, por
el contrario, que son adecuados y exitosos
en el ejercicio de su rol de mando.

Mejoramiento y desarrollo de las Orien-
taciones al Logro y al Control, sin desme-
jora de la Orientacidn a las Relaciones, pa-

recen convenir para las circunstancias y el
avance estratégico de la empresa. No obs-
tante, es muy posible que los desarrollos en
los dos estilos aludidos afecten inicialmen-
te la calidad del clima organizacional, dado
que las conductas de logro y de control, por
parte del jefe, no parecen ser bien vistas por
los colaboradores en la empresa.

Por tal razon sera importante llevar a
cabo experiencias de formacion para los
equipos de trabajo, jefe y colaboradores,
que ayuden al personal a valorar positiva-
mente las conductas de emprendimiento, la
iniciativa, la autonomia, la calidad del ser-
vicio, el crecimiento personal y el control.

Conviene que todo este conjunto de
acciones se articulen en una estrategia in-
tegral de mejoramiento que responda a las
circunstancias de la empresa y a su plan es-
tratégico.
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