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RESUMEN

El objetivo de la presente investigacion fue presentar una propuesta de valor que solucione el
estilo de liderazgo gerencial con las dimensiones del clima organizacional en la empresa Essac

Per(, la cual se dedica a la prestacién de servicios en el sector hidrocarburos.

La investigacion fue correlacional, es decir un tipo de método de investigacion no experimental;

en cuanto no se manipularon ninguna de las variables estudiadas.

La teoria de Liderazgo que sustenta el estudio del presente trabajo es la del Campo Social de

Kurt Lewin y la que sustenta el estudio del clima organizacional es la de Litwin y Stringer.

La muestra de esta investigacion, estuvo conformada por 217 colaboradores de una poblacion
de 500, que se encontraron laborando en el proyecto Kinteroni, objeto del presente estudio,

obtenida utilizando la férmula de Cochran.

Se comprobo que el estilo de liderazgo gerencial y el clima organizacional son variables
relacionadas, siendo el estilo predominante en la empresa en estudio, el liderazgo gerencial

autocratico.

En el Capitulo 1, se presenta el planteamiento del problema. El Capitulo Il se expone el marco
teorico en el cual se fundamenta la investigacion. El Capitulo 111, explica el marco metodologico
empleado. El Capitulo 1V, estd conformado por los resultados y el andlisis de los mismos.
Finalmente, se exponen las conclusiones y recomendaciones formuladas para los resultados del

presente estudio.

Palabras clave: Liderazgo autocréatico, Liderazgo permisivo, Liderazgo democratico, clima

organizacional.



ABSTRACT

The objective of the present research was to present a value proposition that solves the
style of managerial leadership with the dimensions of the organizational climate in the company

Essac Perd, which is dedicated to the provision of services in the hydrocarbon sector.

The investigation was correlational, that is, a type of non-experimental research method; as

soon as none of the variables studied were manipulated.

The theory of Leadership that sustains the study of the present work is that of the Social Field
of Kurt Lewin and the one that sustains the study of the organizational climate is that of Litwin

and Stringer.

The sample of this research was made up of 217 collaborators from a population of 500, who
found themselves working in the Kinteroni project, object of the present study, obtained using the

Cochran formula.

It was found that the style of managerial leadership and the organizational climate are related
variables, being the predominant style in the company under study, the autocratic managerial

leadership.

In Chapter I, the problem statement is presented. Chapter Il exposes the theoretical framework
on which the investigation is based. Chapter Ill, explains the methodological framework used.
Chapter 1V, is made up of the results and the analysis of them. Finally, the conclusions and

recommendations formulated of the present study are presented.

Keywords: Autocratic leadership, permissive leadership, democratic leadership, organizational

climate.
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INTRODUCCION

El planteamiento de la presente investigacion de tipo correlacional, conforme sefialamos en el
Resumen, fue hacer una propuesta que solucione el estilo de liderazgo gerencial con el clima
organizacional en la empresa Essac Peru; dedicada a la prestacion de servicios de construccion
civil a empresas transnacionales del sector hidrocarburos. Dicha empresa que tiene su matriz en
Brasil, a raiz de su éxito, expandié sus operaciones dentro de latinoamerica hacia Ecuador y
Bolivia, paises donde incrementa su reconocimiento para llegar al Per en el 2005, a raiz del auge
del gigantesco proyecto energético de Camisea. La empresa en Peru obtuvo a través de Repsol
Exploracién del Pert S.A., en el afio 2014, el proyecto de construccion de lineas de recoleccion
(flowlines). Desde el afio 2017, la transnacional espafiola busca ampliar el proyecto de la
ampliacion de la Estacion de Compresion en el campo Kinteroni, lugar donde se desarrollo el

presente trabajo.

Essac en Peru, para realizar sus operaciones tiene como principal insumo el recurso humano,
el mismo que es trasladado desde Lima a campamentos de selva, donde el régimen de trabajo es
atipico (28 dias de trabajo por 7 de descanso), tienen condiciones climatoldgicas dificiles, desde
lluvias torrenciales que pueden durar dias hasta temperaturas de calor que pueden llegar a los 40

grados y, la comunicacion es inaccesible, por tratarse de zonas remotas.

La estructura del trabajo esta planteada en cuatro capitulos. El primer capitulo presentara la
descripcion y formulacién del problema, asi como la importancia y justificacion del estudio,
delimitando el mismo al campamento Kinteroni, planteando como objetivo general de la presente
investigacion la de hacer una propuesta de valor que relacione el estilo de liderazgo gerencial y
las dimensiones del clima organizacional de la empresa. Entre los objetivos especificos se

plantearon desarrollar; si la propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial autoritario se

12



relaciona con las dimensiones del clima organizacional de la institucion; si la propuesta de valor
del estilo de liderazgo gerencial democratico se relaciona con las dimensiones del clima
organizacional de la empresa y, si la propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial liberal se

relaciona con las dimensiones del clima organizacional de Essac Peru.

El sequndo capitulo contendra el marco histdrico y las investigaciones relacionadas con los
temas Liderazgo y Clima organizacional, asi como las estructuras teoricas y cientificas que
sustentan el estudio, la definicién de términos bésicos, los fundamentos teoricos y la hipotesis

general y las especificas.

El tercer capitulo definird el marco metodologico empleado sobre el tipo, disefio y método de
investigacion, la poblacion y muestra del estudio, las técnicas e instrumentos de recoleccion de
datos, asi como la descripcion de los procedimientos de analisis empleados para su recoleccion y
su procesamiento. En el cuarto capitulo seran expuestos los resultados y analisis obtenidos de la

aplicacion de las técnicas citadas en el capitulo precedente.

Finalmente, una vez determinado el estilo de liderazgo existente en la empresa, en las
conclusiones y recomendaciones, del trabajo realizado, resulta de suma importancia la propuesta
de valor de la gestion de un cambio en este tipo de liderazgo gerencial que solucione su relacion
con las dimensiones del clima organizacional, generandose como consecuencia la mejora en la

productividad y rentabilidad de la empresa.

13



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Descripcion del problema

El problema es hacer una propuesta de valor que solucione la relacion existente en el estilo

de liderazgo gerencial con las dimensiones del Clima organizacional de la empresa Essac Peru.

Vision en el Perd de Essac

“Convertirse en una empresa competitiva, en obras de ingenieriacivil, que permita a través
del desarrollo integral de sus colaboradores, ser un aliado estratégico en las operaciones de
empresas del sector hidrocarburos, especializados en gas natural, con lo cual lograremos un

crecimiento sostenible y contribuiremos con el desarrollo del Peru”.

Misién en el Peru de Essac

“Ofrecer obras de ingenieria civil con altos estandares de calidad y seguridad, basados en
los conocimientos y experiencia de nuestros colaboradores y el asesoramiento técnico de
profesionales reconocidos de Sudamérica, trabajando en un clima organizacional que
fomente su buen desempefio, compromiso, responsabilidad y mejora continua para
garantizar la satisfaccion de nuestros clientes en el sector hidrocarburos, convirtiéndonos en

un referente técnico del mercado del gas natural del pais”.

Para que Essac Peru cumpla con la mision y vision que se ha planteado, es necesario que
se trace una ruta (Figura 1), que estd dada por todas las actividades que la empresa

contemplo en el desarrollo de las encuestas de liderazgo y clima organizacional

14



en el 2018, para hacer una propuesta de valor que solucione el estilo de liderazgo

gerencial con las dimensiones del clima organizacional.

“La administracion es el proceso de desarrollar acciones y tomar decisiones para dirigir las
actividades y manejar los recursos dentro de una organizacién. Lo que busca un adecuado
estilo de liderazgo es gerenciar productivamente los recursos de una organizacion para

alcanzar sus objetivos, teniendo la mision y visiéon como guia.” (Porras, C.; 2016, p.6).

¢Qué relacion existe entre
la propuesta de valor del
estilo de liderazgo

gerencial autocratico con
las dimensiones del clima
organizacional en Essac
Peru

¢Qué relacién existe entre
la propuesta de valor del Estilo de liderazgo gerencial y las

cHibERIlEERTD dimensiones del clima organizacional

gerencial democratico con

con las dimensiones del PROPUESTA DE VALOR

clima organizacionalen RECOMPENSA
Essac Peru

¢Qué relacion existe entre
la propuesta de valor del
estilo de liderazgo
gerencial liberalcon
las dimensiones del clima

organizacional en Essac
Peru
Figura 1 Mapa conceptual de Propuesta de valor de Essac PerG
Fuente: Elaboracién propia, afio 2018. Adaptada de Jones E., Harvard Business Review, 2008, p.8

Valores

. Proactividad: Trabajar en forma dinamica, cumpliendo objetivos y metas y buscando
mediante el trabajo en equipo, la mejora continua.

. Integridad: Garantizar un equilibrio, en el que predomina la confianza, la sinceridad,
el respeto mutuo que fomente el sentido de pertenencia a la organizacion.

. Equidad: Justicia e imparcialidad, buscando el progreso profesional y personal.
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o Calidad: Excelencia en el servicio, aumentando la productividad del capital humano.

Objetivos estratégicos de la empresa

A continuacién, se presenta la clasificacion de los objetivos estratégicos de la empresa en

términos de rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad:

e Rentabilidad: incrementar la rentabilidad de la inversion en 20% anual al 2018.
e Rentabilidad: incrementar la rentabilidad de sus activos en 8% anual al 2018.
e Crecimiento: incrementar el nimero de nuevos proyectos en 100% al 2018.

e Sostenibilidad: mejorar el clima organizacional.

Sostenibilidad: Disminuir su indice de rotacion de personal al 14%.

Evaluacién externa de Essac Peru

A continuacion, analizaremos los factores externos de Essac Perud. Se describe el

macroentorno en el escenario actual proyectado para el préximo trienio.

PESTEL

Analizaremos el macroentorno, referido a los factores externos a la empresa.

1. Politico

Desde el gobierno de Alberto Fujimori (28 de julio de 1990) hasta la actualidad (abril del
2019), se incentiva la inversion extranjera, para disminuir la pobreza en el Peru, haciendo los
mayores esfuerzos en las zonas mas alejadas de las ciudades que, concentran mayores
riquezas. A nivel internacional, el Peru ofrece un clima positivo para los negocios, atrayendo la

mirada de grandes empresas transnacionales, que buscan oportunidades de inversién por varios

16



afos. El gobierno de Martin Vizcarra Comejo al continuar con el modelo, ha generado un clima
que inspira la confianza del inversionista del exterior. Esto ha originado como corolario la presencia
de Essac en el Per( para que busque alianzas estratégicas en aras de su crecimiento, como el

caso materia de la presente investigacion.

El Perd ha mantenido la continuidad de un modelo politico liberal que ha resultado
favorable para atraer inversion extranjera. Al respecto, segln la tributacion sectorial, el
Reglamento de Garantia de Estabilidad Tributaria y de las Normas Tributarias de la Ley
Orgéanica de Hidrocarburos (Decreto Supremo N © 32-95-EF de fecha 26/02/1995), sefiala que
son egresos sin valor de recuperacion aquellos que se devenguen desde el inicio de la
extraccion comercial, por los conceptos de inversiones para perforacion, completamiento o
puesta en produccion de pozos de cualquier naturaleza y los referidos a las inversiones de
exploracion, que se complementa con la Ley Organica de Hidrocarburos (Ley N ° 26221 del
20/08/1993) favoreciendo a dicho sector, que establece que los gastos de exploracion y
desarrollo asi como las inversiones, citadas ya anteriormente, incluyendo el costo de los
pozos se amortizaran a razon del 20% anual, a partir de la fecha en que se realice la

extraccion comercial.

Asi también, se tiene la ley que dispone la devolucion del impuesto general a las ventas
(IGV) e impuesto de promocion municipal (IPM) a los Hidrocarburos (Ley N ° 27624 de
fecha (07/01/2002) prorrogada hasta el 31/12/2019 por la ley 30899 de fecha 27/12/2018,
que favorece al sector, con la devolucion definitiva del IGV e IPM y de cualquier otro
impuesto al consumo que le sea trasladado o paguen para la ejecucion de actividades de
exploraciéon durante sus fases exploratorias y ejecucion de Convenios de Evaluacion

Técnica. Existe la Ley de Promocidn de la Inversiéon en la Amazonia (Ley N ° 27037 de

17



fecha 30/12/1998) que en su articulo 11.2° establece que, para el goce de estos beneficios
tributarios, el contribuyente debera tener en cuenta que su domicilio central, su inscripcién
en los Registros Publicos y sus activos y/o produccion se encuentren y se realicen en la
Amazonia, en un porcentaje no menor al 70% (setenta por ciento). Para el caso, materia de
nuestro estudio, no aplica porque las sedes centrales tanto de Essac Perd como REPSOL, asi

como sus respectivas inscripciones en los Registros Publicos, se encuentran en la ciudad de Lima.

Al cierre del 2017 y el 2018 se generaron dos noticias positivas para el sector hidrocarburos

en el Perd, ambas impulsadas por la Sociedad Peruana de Hidrocarburos (SPH):

1.- La creacion del Viceministerio de Hidrocarburos, que permitira liderar cambios normativos

y la reforma del sector.

2.- El proyecto de ley que modificara la Ley Organica de Hidrocarburos (LOH), para recuperar

la competitividad de este sector con sus pares de la region, pendiente de aprobacion por el

Congreso de la Republica hasta la fecha de presentacion del presente trabajo.

“Estas reformas se espera que contribuyan a generar US $ 21,000 millones en nuevas inversiones

para los siguientes cinco afios. La nueva ley de hidrocarburos, que ha sido resultado de un amplio

proceso de consulta con todos los actores involucrados, incluye diversas disposiciones que

incentivan la exploracion y el desarrollo” (Cantuarias, F.; 2018; p.128). Entre los principales

cambios que benefician la explotacion del gas natural, estan:

1. Reduccioén de la tramitologia. Se faculta a la Asociacion Peruana de Hidrocarburos

(APH) de actuar como Ventanilla Unica en la tramitacion de permisos, licencias y
autorizaciones vinculadas a las actividades de exploracion y explotacion de

hidrocarburos.

18



2. Se establece un nuevo modelo de intervencién social, estableciendo que la APH sera
responsable de la consulta ciudadana, asegurando mayor transparencia Yy
participacion. Asimismo, se extiende el Fondo de Adelanto Social para desarrollar
proyectos sociales en las comunidades desde el inicio de la exploracion.

3. Se exige la compensacion ambiental — reforestacion, por el cual se establece un
mecanismo de compensacién ambiental que obliga a reforestar un &rea equivalente a tres
veces el area impactada, dentro o fuera del Lote.

4. Incorpora una clausula anticorrupcién en los Contratos, tanto de Exploracién como de
Explotacidn, bajo causal de nulidad.

5. Crea un aporte al Fondo Nacional del Ambiente (FONAM) del 0.25% del valor de
produccion fiscalizada para remediar oportunamente pasivos ambientales, sin perjuicio

de las acciones legales que correspondan asumir al organismo de fiscalizacién ambiental.

Lainestabilidad politica para el manejo de conflictos sociales representa una amenaza para
actividades como los hidrocarburos, por ende, podria significar una reduccion en la demanda
de obras de construccion civil. En los ultimos afios se desencadenaron conflictos que
alarmaron al pais, como los escandalos de corrupcion por el descubrimiento de millonarios

sobornos de la Constructora brasilefia Odebrecht y el caso Lava Jato.

Concluyendo, tenemos que dicho entorno politico, favorecio al desarrollo de empresas como

la que ha sido materia del presente estudio.

2. Econ6mico

Las variables econdémicas que tienen mayor importancia para Essac Peru son: precios de
los hidrocarburos, entorno econémico, tasa de cambio, indice de inflacién y producto bruto
interno (PBI).
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El precio de los hidrocarburos, es una variable importante para invertir en este sector, es por

ello que es significativo para Essac Peru.

“La economia peruana se encuentra actualmente en una fase de recuperacion, caracterizada
por la implementacion de una politica macroecondémica contraciclica, la disipacion de los
choques adversos del afio 2017 como EI Nifio costero y un contexto internacional favorable. Asi,
el PBI creci6 a 4,0% en el 2018 y consolidara su crecimiento en torno a su potencial de 4,0% en
el 2019-2020, afios que se buscara apuntalar hacia tasas de 5,0% a través de una mayor
simplificacion administrativa, mejora de la calidad regulatoria, fomento del empleo formal y
competitivo y una mayor inversion en infraestructura. Esta senda de recuperacion se dara en tres
fases. La primera se dio en el primer semestre del 2018, con el inicio de la aceleracion economica
a partir de una politica fiscal expansiva, orientada principalmente al proceso de reconstruccion
(obras de rehabilitacion y prevencion) y al despliegue de infraestructura para los Juegos
Panamericanos. Cabe sefialar que luego de producido el Fendbmeno de El Nifio costero, la
inversion publica empez6 a repuntar. La segunda fase de la recuperacion se dio en el segundo
semestre del 2018 donde la inversién privada crecié 3,5%, debido al mayor impulso fiscal, que
gener0 oportunidades de negocio. Este crecimiento se generd luego de 4 afios de contraccion.
Como consecuencia, el consumo privado se aceler6 de 2,3% en el 2017 a 2,8% en el 2018, en un
contexto de ausencia de factores climatoldgicos que impacten en el incremento de precios de
productos de primera necesidad. La tercera fase continuara en el 2019, donde se espera alcanzar
durante el primer semestre un crecimiento del 4%, nivel importante al ser comparado con otras

economias de la region.

Con respecto a la tasa de cambio, las tendencias recientes muestran un dolar

estadounidense (USD) mas fuerte comparado con el sol peruano (S/), llegando a registros
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historicos de S/. 3,274 por dolar en junio del 2018. Hacia fines del 2018, el délar se fortalecio
llegando a S/. 3,379 debido al progresivo incremento de la tasa de interés de referencia por
parte de la Reserva Federal estadounidense, lo que estimulo la migracion de los ddlares de
economias emergentes como la peruana. La demanday los precios de los commodities; como
el oro, entre otros, mostraron una tendencia a la baja durante el 2018, lo cual evidencia una
correlacion negativa entre el precio del oro y la divisa norteamericana. En cambio, el petroleo y el
gas muestran una tendencia al alza, lo cual representa una oportunidad, para incentivar una
mayor demanda de obras de construccion civil para el sector hidrocarburos. Ello sin lugar a
dudas beneficié al desarrollo de las regiones en los que se realizan este tipo de inversiones
ofreciendo trabajo a los habitantes que se encuentran en dichas zonas, encontrandose en

ellas, las comunidades nativas, dado que se privilegia la mano de obra local.

Con respecto al entorno internacional, podemos decir que EE.UU. seguird con su
recuperacion y China crecerd, pero no al mismo ritmo que afos anteriores. En este 2018 al
2020, la economia seguira lidiando con el alza del precio del petroleo, asociada con el precio
internacional del gas, el mismo que ha experimentado un alza con relacion al afio 20177

(BCRP; 2018, pp. XV-XVIII).

Concluyendo con el anélisis del segundo punto, conforme observamos el entorno econémico,

durante los periodos analizados, se mostro favorable a Essac Per.

3. Social

Los gobiernos desde los afios 1990 al 2018 han incentivado la inversion privada, por medio de
leyes adecuadas para atraer a inversionistas. Sin embargo, en los Gltimos afios se han producido
fuertes manifestaciones de rechazo hacia sucesos que han acontecido en la selva peruana.
“Las exportaciones de gas natural de Per( fueron suspendidas mientras se espera que culmine la
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reparacion de un ducto de liquidos que se rompid en febrero del 2018 y detuvo el transporte del
combustible desde los campos de Camisea en la selva hacia la costa del Pacifico, informacion
proveniente de la compafiia operadora del ducto, Transportadora de Gas del Pert (TGP). Ello se
produjo debido a derrumbes, luego de intensas lluvias en el distrito de Megantoni en la regién del

Cusco.

De acuerdo con los registros de exportacion, normalmente Peri LNG despacha entre cinco a
seis buques de carga con liquidos de gas natural al mes y en febrero sélo embarcé uno hasta la
fecha. El impacto social generado por algunas operaciones es masivo y facilmente atrae la

atencién publica cuando es expuesto en medios de amplia difusion.

La explotacion del gas es una importante fuente de ingresos por impuestos, compras
internas, empleo y obras en beneficio de las comunidades donde opera, al mismo tiempo que
fomenta la aparicion de negocios complementarios como alimentacion, hospedaje, transporte
y suministros”. (Fuente:https://gestion.pe/economia/empresas/peru-Ing-suspende-exportacion-
gas-natural-licuado-reparan-rotura-ducto-227316). Siempre, el giro de estas empresas
trasnacionales (REPSOL) ha evidenciado mediante sus obras; la responsabilidad social

empresarial, oportunidad aprovechada por empresas como Essac Perd.

Concluyendo con este tercer entorno, resulta desfavorable, por los fendmenos climatoldgicos,
gue no podran ser previstos ni controlados por las empresas y que afectan el normal desarrollo de

las operaciones, situaciones que podrian ser mitigadas con obras de responsabilidad social.

4. Tecnoldgico

El transporte y la distribucion del gas natural, hoy en dia ya no se hace s6lo con gasoductos,

hoy se habla de "gasoducto virtual”, una nueva tecnologia de portabilidad. Asi tenemos tres
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modalidades de distribucion utilizadas para el abastecimiento del gas natural; gasoductos,
transporte de gas natural licuefactado (GNL) y gas natural comprimido (GNC); considerando estos
dos ultimos como nuevas tendencias en la tecnologia de produccion surgidas para la distribucion
de gas natural. EIl primer proyecto de GNL en Per0, fue realizado por Gas Natural Fenosa en el
sur del pais, empresa que tiene la concesion para distribuir gas natural por 21 afios para las regiones
de Arequipa, Moquegua, llo y Tacna. En el Peru el sistema de distribucion terrestre del GNC y

GNL se le llama sistema de transporte virtual del gas natural (GN).

El GNC permite almacenar el GN a altas presiones, de manera que puede ser transportado en
cisternas a las poblaciones que quedan lejos de un gasoducto y cuando no es viable
economicamente la construccion de otro ducto. La presion en la que se debe concentrar el gas
varia en cada pais; sin embargo, suele estar entre 200 y 250 bar. La compresion es importante en
el GNC.

En cuanto al GNL, “consiste en el enfriamiento mediante un proceso criogénico a temperaturas
cercanas a menos 161 °C, hasta el punto que se condensa en liquido. EI volumen obtenido es 600
veces menor que en su forma gaseosa, lo cual hace eficiente su transporte a través de cisternas”
(Ramirez, E; 2017; p.35). Tomar la decision de transportar el producto GNL via maritima implica
una planta de criogenizacion que enfria el GN a menos 161 °C y lo convierte en liquido.

Conforme observamos estas distintas oportunidades tecnoldgicas han sido favorables para la

industria del gas natural.

Asi también, en cuanto a tecnologia han surgido los ERP (Enterprise resource planning)
como sistemas de informacidn que permiten integrar la informacién de los negocios en linea
que brinda la oportunidad de utilizar la misma de manera precisa e inmediata contribuyendo a

una mejor toma de decisiones. Segun especialistas de SAP, el uso de ERP hace que las
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empresas reduzcan sus costos entre un 20% y 25%. Actualmente, se ofrecen soluciones ERP
orientadas a todo tamarfio de empresa e incluso se han especializado los mismos hacia los
negocios de construccion civil, que permiten modelamientos utilizados por ingenieros,
sustituyendo la cominmente utilizada hoja de célculo, entre ellos; los mas conocidos son el
S10 y el Soluflex, que ofrecen sus licenciamientos acordes con el tamafio de la operacion,
pero también hoy dia, se tiene la ventaja competitiva de ofrecer como medio de reduccion de
costos en infraestructura (hardware), que tales soluciones tecnoldgicas se puedan almacenar

virtualmente (i-cloud). Ello favorece al desarrollo de empresas del giro de Essac Peru.

De otro lado, en zonas alejadas, como la descrita en este trabajo se hace inaccesible el
internet. Se requiere de informacién la misma que debe llegar desde el campamento hacia la
sede central en Lima, por lo que se hace necesario contar con otro tipo de tecnologia, como
por ejemplo equipos BGAN, que son terminales satelitales portatiles que ofrecen transmision

de datos de banda ancha, tecnologia que es aprovechada hoy por la empresa en estudio.

5. Ambiental

Las actividades de explotacidn del sector hidrocarburos, impactan significativamente en el
suelo, agua, flora y fauna que se encuentren en las zonas donde operan. Los hidrocarburos es
uno de los sectores que mas ha aportado al crecimiento econoémico del pais en los dltimos
afos; sin embargo, algunos grupos economicos han cuestionado su desarrollo por la aparicion
de impactos negativos. El Estado Peruano, por ello cuenta con organizaciones reguladoras como
Organismo Superior de la Inversion en la Energia (OSINERG), el Ministerio del Medio Ambiente
(MINAM), el Organismo de Evaluacién y Fiscalizacion Ambiental (OEFA), la Autoridad
Nacional del Agua (ANA), el Instituto Nacional de Recursos Naturales (INRENA), que se

encargan de revisar y aprobar los estudios de impacto ambiental (EIA), los programas de
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adecuacion y manejo del medio ambiente (PAMA) y toda la tramitologia requerida antes de
ejecutar obras en zonas de selva. Estos procedimientos se han vuelto, negativamente cada vez
maés tediosos y dificiles, lo cual se convierte en una amenaza para las empresas que operan en

este rubro debido a que origina retrasos para el inicio de sus operaciones.

De otro lado, existe a nivel mundial la tendencia, de la cual Ultimamente el Perd forma
parte, de orientar la vision empresarial de las organizaciones en lasostenibilidad de losrecursos

que la originaron. En Pert s6lo se esta dando en grandes organizaciones, caso de Repsol; por ejemplo.

“La responsabilidad social empresarial (RSE) o inversion socialmente responsable, se define
como la contribucion activa y voluntaria al mejoramiento social, econdmico y ambiental por
parte de las empresas, generalmente con el objetivo de mejorar su situacion competitiva,
valorativay su valor afadido. El sistema de evaluacion de desempefio, conjunto de la

organizacion en estas areas, es conocido como el triple resultado” (Urrunaga, R; 2018, p.76).

Es indudable que ello demanda un mayor nivel de inversion para los inversionistas en lo
econdmico, social e investigacion y desarrollo. El interés por la responsabilidad empresarial

0 corporativa es positivo para empresas en las cuales Essac Peru es socio estratégico.

Concluyendo con este entorno, si bien la tramitologia resulta desfavorable para el
desarrollo de empresas como Essac Peru, por los antecedentes que han originado que hoy
existan distintos organismos, para proteger que no se repitan dafios ecoldgicos y otros; es

tarea de estas empresas, desarrollar programas de responsabilidad social empresarial.

6. Legal

El aspecto legal esta reglamentado en el Texto Unico Ordenado del Impuesto a la Renta (Decreto

Supremo N° 179-2004-EF del 08.02.2004). Mediante Decreto Legislativo N° 1261 de fecha
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10.12.2016, la tasa del impuesto a la Renta para las empresas, se redujo del 30 a 28% hasta el
2016 y del 2017 en adelante esta hoy en 29.5%. Asi también, mediante la Ley N° 30296 de
fecha 31.12.2014, se dieron nuevas escalas del impuesto a la renta para los trabajadores
independientes y dependientes hasta hoy vigentes, como la reduccion del 10% al 8% para los

primeros y una escala progresiva para los tltimos:

Renta Imponible de Trabajo Tasa
Hasta 5 UIT 8%
Por el Exceso de 5 UIT y hasta 20 UIT 14%
Por el Exceso de 20 UIT y hasta 35 UIT 17%
Por el Exceso de 35 UIT y hasta 45 UIT 20%
Por el Exceso de 45 UIT 30%

Siendo el tope para no retener el impuesto a la renta las siete (7) Unidades Impositivas
Tributarias (UIT), ademéas de la novedad del Decreto Legislativo N° 1258 de fecha
08.12.2016, que establecio la deduccion de 3 UIT adicionales, a partir del pasado 2017 y
vigente durante el 2018. Otro cambio importante es que se modifico la tasa de impuesto a los
dividendos, de acuerdo al Decreto Legislativo N° 1261 de fecha 09.12.2016, que paso de 4,1% a
5% hasta el 2019 en adelante para personas domiciliadas en el Pert y no domiciliadas, asi
como para personas juridicas. Esto permitira a las empresas reinvertir sus utilidades en lugar
de distribuirlas entre sus accionistas. Estas medidas incentivan la reinversion de capital,
trasladando un mayor flujo de inversiones al sector hidrocarburos, 1o cual se traduce en mayores

oportunidades paralosnegocios aempresas como Essac Peru.

Dentro del entorno legal, debemos contemplar la reglamentacion laboral del Perd, que
establece deberes y derechos, para los empleados y empleadores. La legislacion peruana, de

acuerdo con el Texto Unico Ordenado del Decreto Legislativo N° 728 de fecha 27.03.1997,
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contempla relaciones laborales por periodo indeterminado, contratos sujetos a modalidad
(determinados) y los contratos de trabajo a tiempo partido. El periodo de prueba puede ser de
tres meses hasta un afio, dependiendo de la categoria del empleado, dado que; si se trata de
personal de confianza, dicho periodo de prueba es de seis meses y para los casos de personal
de direccion, el periodo de prueba se extiende hasta los doce meses. Dentro del periodo de prueba,
el empleador puede concluir el vinculo laboral sin pagar indemnizacién por despido arbitrario.
Para el caso de los contratos indeterminados, en caso de despido arbitrario, el empleador esta
obligado a pagar 1,5 veces la remuneracion mensual por cada afio de servicio, hasta un
maximo de 12 sueldos. En el caso de contratos a plazo fijo, firmados por un periodo
determinado, en caso de despido, cumplido el periodo de prueba, el empleador debe pagar
también, 1,5 veces la remuneracion mensual por cada mes que dejo de laborar por terminacion
anticipada al vencimiento del contrato, hasta un maximo de 12 sueldos, beneficios laborales
de naturaleza cancelatoria dentro de las 48 horas de producido el cese del trabajador. Essac

Peru utiliza mayormente los contratos de trabajo sujetos a modalidad.

Essac Peru es una empresa que esta en crecimiento. Es importante el control de sus costos
fijos, siendo uno de los principales la planilla de personal. Asimismo, las obras de
construccion civil en el sector hidrocarburos tienen periodos limitados de tiempo, lo que
obliga a que nuestra empresa conozca y administre de acuerdo con nuestra legislacion vigente
las modalidades de contratacion, para equilibrar los costos laborales con la rentabilidad de sus
proyectos. Los profesionales de hoy, buscan contratos por plazo indeterminado que
incrementan significativamente los costos fijos y ello no estd acorde con el planeamiento

financiero de empresas como la que es materia del presente estudio.
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En la selva peruana, lugar donde se desarrollan las actividades de Essac Per(, se tienen las
comunidades nativas, formada por trabajadores de las zonas donde se llevan a cabo este tipo de obras
de construccién civil que exigen puestos de trabajo para llevar sustento a sus hogares. Ellos, negocian
y condicionan con empresas como Essac Per( y otras para la realizacion de sus obras civiles, de
forma colectiva, incrementos en puestos de trabajo, beneficios y condiciones laborales. De
no ser positiva, la negociacion las obras civiles corren el riesgo de paralizarse por largos
periodos de tiempo, ocasionando un perjuicio econémico para la contratista, que cobra en
base a resultados y esta sujeta a penalidades cuando no se cumple con las fechas. Por lo tanto,

se identifica como negativa la actitud de las comunidades nativas.

Concluyendo con el entorno legal; se tienen entre otros, normativas tributarias y laborales,
que lo que buscan es que las empresas del rubro reinviertan sus utilidades; favoreciendo el

flujo de inversores del sector hidrocarburos.

Evaluacion del sector en el que se desenvuelve Essac Peru

El anélisis presentado en esta seccion, comprende las fuerzas que intervienen en el
desempefio de Essac Peru en su sector. Para este propdésito, se ha considerado el modelo de

las cinco fuerzas de Porter.

1. Poder de negociacion de los proveedores

Essac Perq, tiene proveedores que constituyen el primer grupo, que son los que ofrecen
equipos y todo lo necesario para el desarrollo de las actividades en la oficina (muebles,
equipos de computo, economato), con un bajo poder de negociacion, puesto que en el
mercado existe una gran oferta para estos productos. Ademas, el prestigio de Essac en el

Perd, le da una posicion privilegiada al poder elegir quien le ofrezca mejores precios y
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condiciones de pago. Un segundo grupo en cambio, son los que constituyen el soporte de las
actividades de operacion de la empresa para los distintos proyectos, como maquinaria pesada
y equipos especializados, por citar algunos ejemplos; flowlines, retroexcavadoras, palas buldocer,
equipos de perforacion y otros. Este grupo, es mas importante y tiene un poder alto de
negociacion, ya que son recursos de limitada disponibilidad y cuya demanda es alta en este
mercado. No es aconsejable financieramente que Essac Perti incurra en inversiones cuando son
proyectos de corta duracion, debido al elevado costo de las maquinarias pesadas, equipos de
perforacion y otros. Por lo tanto, para neutralizar el riesgo de no contar con los equipos para la
ocasion, es importante la planificacién del uso de recursos escasos (factor critico del éxito),
buscando el compromiso de estos proveedores en cuanto a tarifas y oportunidad. Este objetivo
se logra a traves de alianzas estratégicas con ellos, teniendo en cuenta que Essac goza de una
bien ganada reputacion en el mercado como cliente prestigioso y puntual, con el objetivo de

dar cumplimiento en sus cronogramas de tiempo negociados en sus contratos.

Por altimo, el tercer grupo, estd compuesto por profesionales independientes que en este
tipo de negocios es comun encontrar y que son valiosos porque proporcionan sus
conocimientos especializados y experiencia para que empresas del rubro de Essac Peru pueda
competir con éxito en el mercado. Dado que tenemos un alto poder de negociacién, el poder contar
con ellos en nuestros proyectos va a depender de su disponibilidad y los beneficios que se les
pueda ofrecer a través de contratos, en los que se especifique entre otros; honorarios, duracion
del contrato, importancia del proyecto y prestigio del cliente. Un factor critico del éxito para
brindar un servicio de calidad al mejor precio y le asegure la permanencia de sus clientes seria
incorporar a su planilla a los mejores profesionales mediante la utilizacién de los contratos a
plazo ya mencionados en el entorno legal del citado analisis PESTEL, lo cual también incidira

en el clima organizacional, pues la empresa se vera fortalecida con talentos que con
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mentalidad positiva se sentirdn comprometidos con Essac PerU, por el sentido de pertenencia

que antes no tenian.

Asi también debemos considerar que ademéas de profesionales independientes, se tiene
como oportunidad en el mercado, servicios de sociedades consultoras que apoyan a empresas
como Essac Per en el fortalecimiento de temas como el clima organizacional y ERP

integrados, convirtiéndose en un socio estratégico en apoyo de las empresas que los contraten.

2. Poder de negociacion con los clientes

Essac Peru tiene como denominador el trabajar en un mercado fragmentado, porque los
clientes especializados en gas natural, tienen una amplia gama de ofertantes de distinta
capacidad técnica y precio y no hay un claro dominador. Ello ha incidido en la reduccion de
costos de los clientes de Essac Peru, porque el precio de los servicios en este rubro tiene fuerte
competencia que lo obliga a ser més flexible comercialmente, ello concede a sus clientes un
alto poder de negociacion. La diferencia lo constituye la marca Essac a nivel latinoamericano,
que lo distingue por la calidad de sus obras. Por tanto, nuevamente un factor critico de éxito
constituye la manera de mitigarlo, continuando con la politica de Essac Peru, ya citada en la
Misién de la empresa, de entregar calidad en su servicio, en un clima organizacional que
fomente el buen desempefio, compromiso, responsabilidad y mejora continua que
satisfagan a nuestros clientes, lo que ayudara a conservarlos, porque éstos ultimos recibiran
no lo que habian solicitado, sino lo que nunca pensaron que gquerian, pero ya obtenido, noten

que era lo que siempre quisieron.
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3. Amenaza de productos o servicios sustitutos

Dada la naturaleza de los servicios y productos ofrecidos por las empresas del rubro de
Essac Per, se puede decir que los servicios de ingenieria y construccion civil en el rubro
hidrocarburos, dirigidos al gas natural, ofrecidos por la empresa en investigacion no tienen

sustitutos.

4. Amenaza de nuevos competidores

En el giro de este negocio, se da con frecuencia que profesionales que cuentan con afos de
experiencia laborando en trasnacionales como Pluspetrol Pert Corporation, Hunt Oil Company
of Peru LLC o Repsol Exploracion Perd, por citar algunas, asi como funcionarios calificados
de Essac Peru, renuncien para constituir empresas competidoras del rubro, aprovechando las
relaciones de este negocio. Para la conformacion de empresas del rubro no se requiere una
inversion alta porque su éxito se basa en la reputacion de los profesionales y la red de
contactos que han podido captar a lo largo de los afios laborados. Por tanto, concluimos que la

barrera de entrada para el ingreso de estos competidores en la industria es media.

5. Rivalidad entre competidores

Tenemos una diversidad de competidores al dia de hoy, para el mercado de servicios de
ingenieria 'y construccion civil en el rubro hidrocarburos. Podemos citar algunas que compiten
como; Grafia y Montero S.A.A., Skanska del Pera S.A., Serpetbol Pera S.A.C., Halliburton del Pert
S.R.L., Energy Services del Peri S.A.C., Schumblerger del Pera S.A., Savia Pert S.A., Peri LNG
S.R.L. La estrategia que usan es calidad al mejor precio y representan la competencia directa de Essac
Perd. El grado de especializacion y diversificacion de servicios varia, con la finalidad de

obtener ventajas competitivas en el mercado.
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Evaluacién interna de Essac Peru

AMOFHIT

Dentro de esta evaluacién, revisaremos las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades con
respecto al tema central que es la direccién del talento humano en nuestra investigacion. “Las
oportunidades y amenazas son los factores externos clave que deben permitir objetivos estratégicos
anuales de la empresa, ser medibles y guardar relacion con el proceso que gqueremos evaluar”
(David, F.; 2006, p.82). El analisis externo consiste en encontrar esas oportunidades y amenazas

que la empresa deberé aprovechar o evitar, respectivamente.

En cambio, el anélisis interno comprende la identificacion y evaluacion de las fortalezas y
debilidades. “Estamos frente a la auditoria interna de un proceso de direccion estratégica”
(David, F.; 2006, p. 120). Este analisis permitira encontrar estrategias para capitalizar las
fortalezas y neutralizar las debilidades. A continuacion, revisaremos los procesos: Gerencia
general (A); Marketing y ventas (M); Operaciones y logistica (O); Administracion y Finanzas (F);
Recursos humanos (H); Sistemas de informacion (1), y Tecnologia e investigacion y desarrollo

(™).

Gerencia general (A)

Dialogando con el gerente general, que se encuentra en su cargo desde el inicio en Perq, se
pone en evidencia que; en nuestro pais, no se han difundido en su personal; los objetivos de
Essac, su vision, mision y valores, s6lo estan al tanto del prestigio de la empresa en el contexto

latinoamericano y las operaciones lideradas por este funcionario.

Actualmente, la organizacion de Essac Pert es del tipo vertical, con un gerente general a la

cabeza de un equipo conformado por 25 personas en el soporte administrativo. Dicha persona
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es la responsable de la estrategia y organizacién de la empresa, ademas de ser la persona que
tiene mayor experiencia en hidrocarburos y se encarga de revisar y aprobar las ofertas

comerciales.

En el area administrativa, el gerente general lidera las funciones comerciales y genera

negocios, porque no ha delegado las responsabilidades.

El gerente general de Essac Peru es determinante en su equipo, su poder esta basado en su
amplia experiencia y conocimiento desde su formacion en la matriz brasilefia y su estilo de
direccion es centralista. La dependenciade lagerencia general sedapara laemisién de las ofertas
comerciales, asesorias especializadas, reuniones con clientes, erogaciones de dinero y decisiones
varias en el negocio. La empresa se encuentra adaptandose a las politicas de control de su
matriz hacia sus proyectos en Perl, como consecuencia de su crecimiento en los ultimos afos.

Se esta enfatizando hoy, en la medicion de resultados, a través de indicadores.

Marketing y ventas (M)

Essac Perd no ha implementado todavia un &rea de marketing, lo que hace que las
actividades relacionadas a ellosean asumidas por el gerente de operacionesy unasistente. El actual
gerente de operaciones, que también pertenece a la empresa desde el inicio de las operaciones
en el pais, es también gerente de marketing y ventas. Ello origina conflictos entre los
ejecutivos de la organizacion, que afectan al clima organizacional. Los clientes de nuestra
empresa son referidos en el mercado latinoamericano, por lo que la empresa ha tomado como
decision hasta el momento no contar con un area exclusiva dedicada a las ventas de la
empresa. No existe alin una estrategia comercial a largo plazo. Se presenta una descripcion

de las cuatro P para el proceso de marketing en Essac Peru:
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Promocion: fomentada por el prestigio de la marca Essac Perd a nivel
latinoamericano. Cuenta con una péagina web donde promociona sus servicios y
publicita sus obras.

Producto: informes técnicos y obras de construccion civil que se ejecutan en selvavirgen que
cuentan con el soporte técnico de especialistas internacionales quienes con calidad realizan
su trabajo.

Precio: las tarifas profesionales de Essac PerG son competitivas, porque la gerencia
general ha sabido manejar los costos fijos de la planilla, alquiler eventual de equipos
y el alquiler de la oficina y ademas porque esta s6la persona decide y negocia el ajuste
de las tarifas en las propuestas comerciales, buscando mejorar ofertas de empresas
competidoras del giro, al segmentar, de acuerdo con la categoria del cliente.

Plaza: Essac Peru desarrolla sus ventas a través de reuniones comerciales en las
oficinas de sus clientes, derivadas del prestigio de la marca Essac acreditada en Brasil,

Ecuador y Venezuela.

La empresa no invierte en personal con experiencia y conocimientos en marketing, por lo que
no se aplican estrategias para ello, que indudablemente contribuirian a mejorar su participacion en

el mercado.

Para concluir, es positivo el servicio de construccion civil de calidad de la empresa con sélido
respaldo de su marca en el mercado de América Latina y su flexibilidad para adaptarse a las
condiciones exigentes del mercado que demanden mejores precios. Lo negativo es que no cuenta
la empresa con un area de marketing que enfatice en la necesidad de realizar estudios de mercado
que le permita proyectar una politica para determinar las acciones a seguir para lograr su

crecimiento en el largo plazo.
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Operaciones y logistica (O)

Estas operaciones estan a cargo de una Gerencia de Operaciones, también que como ya lo
sefialamos anteriormente, ve las &reas de Marketing y ventas, generando conflictos en la
empresa que afectan al Clima organizacional. Las actividades internas de logistica e
inventarios son importantes mas aun si se tienen en cuenta las coordinaciones con proveedores para
la importacion de los equipos necesarios para realizar trabajos en el campo, o cuando el alquiler
de los mismos se hace como alternativa cuando no se justifica la inversion. También resultan
importantes las coordinaciones con nuestros proveedores para el traslado de equipos desde Lima
hacia la base en Pucallpa y de esta ciudad a Atalaya, a través de medios fluviales y de dicha provincia
a Kinteroni, zona donde se realizara mayormente, las obras objeto del contrato. EI mantenimiento
de los equipos de computo e impresion, asi como la compra de los suministros de oficina también son
actividades menores de esta area. La empresa maneja importantes movimientos de inventarios, por
lo que cuenta con medidas de control para su rotacion y abastecimiento. EI Gerente de

operaciones para la presentacion de una oferta comercial realiza las siguientes actividades:

. Visita lazona de trabajo, para lo cual invierte horas profesionales, pasajes via aérea
(ATSA), vidticos (alimentacion y hospedaje para lugares fuera del campamento),
equipos (GPS, camara fotografica, EPPS o equipos de proteccion personal), seguros
contra todo riesgo, vacunacién segun el protocolo de REPSOL, induccién realizada por
los profesionales de REPSOL en QHES y uso de camionetas para el transporte interno
en la base Pucallpa asi como alquiler de transporte fluvial para el traslado hacia los
campamentos o de avionetas o helicopteros, cuando es necesario.

. Cuando se cuenta con el objetivo claro de la necesidad del cliente, se procede a

calcular los recursos para la ejecucion de la obra que involucra: horas hombre de
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profesionales para coordinacion, horas hombre para direccion asi como para trabajo de
campo, costos de la implementacion de los protocolos de seguridad exigido para los
colaboradores que ejecutan este tipo de obras en la selva, costos de la documentacion
formal exigida por las empresas para los colaboradores que hardn su ingreso a
campamentos, estimacion de tiempo de duracion, estimacion de alquileres de subcontratistas
0 proveedores de equipos cuando no se justifica invertir en maquinas especiales o la adquisicion si el
caso lo amerita. Este trabajo se realiza en las oficinas de Essac Perui si se cuenta con la informacion
pertinente y la participacion de profesionales expertos pertenecientes a distintos equipos
multidisciplinarios.

. El siguiente paso es la revision por parte de la Gerencia general, de lo citado en el
anterior acapite, dado que estos calculos podrian ser ajustados en cuanto a tiempo, tarifa,
duracioén, plazo de pago, alquiler de subcontratistas, condiciones u otros.

. El asistente de la Gerencia de operaciones y ventas, procede a contactar con el
cliente via correo electronico y formaliza via carta de propuesta que es remitida a la
Gerencia General o el contacto comercial que haya dejado el cliente.

. Cuando el cliente acepta la propuesta de Essac Peru, se emite la orden de servicio
para el inicio de los trabajos y se firma el contrato.

. Essac Peru recibe el pago por sus servicios emitiendo facturas que incluyen,
valorizaciones mensuales. Facturacion emite estados de cuenta, los cuales son aprobados

por el cliente previo a la emision de sus facturas.

En cuanto alo positivo en el aspecto operativo, se cuenta con equipos especializados en labase Pucallpa
y un amplio stock de repuestos y recursos para la ejecucidn de proyectos materia del giro y 1o negativo en
este ambito es la dependencia de proveedores que ofrecen servicios de alquiler de aquellos

equipos con los que no cuenta la empresa porque no se justifica su inversion, los cuales tienen
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alta demanda, oferta limitada y negocian con otras empresas que se dedican al mismo negocio.
Para ello, como bien sefialamos en el andlisis del microentorno, en la seccion que corresponde
al poder de negociacion con los proveedores, se neutraliza la debilidad mediante alianzas

estratégicas con ellos.

Administracion y Finanzas (F)

Actualmente, Essac Peru cuenta con un profesional venezolano en la Gerencia de
Administracion y Finanzas, también presente en la organizacion desde el inicio de las
operaciones en nuestro pais, que se encarga del manejo de:

e Laadministracion de laempresa; en cuanto a tramites, permisos, licencias, vigilancia
y otros.

e Los recursos humanos; que supervisa la seleccion y contratacion del personal para
oficina y campo, asi como todos los requerimientos formales exigidos por el cliente
en cuanto a certificaciones, calificaciones y vacunas.

e Las finanzas; que estan referidos a la emision de cartas fianzas, cobranzas a clientes
y pagos a proveedores.

e Sistemas; referidos al soporte de informacion tanto de la oficina como de obra, el
internet, asi como las comunicaciones tanto a nivel de oficina como la comunicacion
en el campo, via celular o satelital.

e Contabilidad; que prepara los Estados Financieros de la empresa, calcula los
compromisos tributarios, asesora en temas tributarios, y presenta el célculo e

interpretacion de los indicadores financieros de la empresa.

A partir de la informacién obtenida de los estados financieros, al cierre del 2017, se expone

la informacion financiera de Essac Perd, mostrada en términos generales (grandes cifras
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globales sin detallar partidas especificas) o porcentuales. Dichas cifras corresponden a la
informacion financiera de Essac Peru S.A. antes de la aplicacion de las encuestas de liderazgo
gerencial y clima organizacional, que permitiran comprender el impacto de la Propuesta de

Valor que es motivo de la presente investigacion.

Tabla 1
Indicadores Financieros antes de las encuestas

INDICADORES FINANCIEROS EN ESSAC PERU AL 31.12.2017

ROI= 9.52%
ROA= 4.05%
ROE= 5.36%
Liquidez corriente= 211
N° de proyectos = 5

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

Essac Peru al dia de hoy no tiene financiamientos importantes con entidades financieras, por
lo tanto, no es util calcular indicadores de apalancamiento. Goza de buena salud financiera,
dado que cobra a los 60 dias de emitida la factura, la misma que es negociada via confirming

con los Bancos para su liquidez inmediata para hacer frente a las obligaciones de la empresa.

Los indicadores de mayor utilidad para la empresa en estudio son los enfocados en

rentabilidad y liquidez.

Resulta importante sefialar, que no tiene deudas que puedan comprometer su patrimonio en el
futuro, lo cual es positivo, pues podria acceder a financiamientos de corto o mediano plazo de
acuerdo con sus proyecciones. Lo negativo es que el profesional que maneja el area de finanzas y

contabilidad, también concentra las areas de administracion, recursos humanos, sistemas de la
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informacién y comunicacion e investigacion y desarrollo, lo cual resulta demasiado para una sola
persona, descuidando areas importantes, como los Recursos Humanos, conforme veremos a

continuacion.

Recursos humanos (H)

Essac Pert cuenta conun areade recursos humanos en el modelo hard, dentro de la Gerencia
de Administracion y Finanzas, ellono se encuentra alineado con la vision y mision general de
la empresa. EI modelo soft estd pendiente por implementar y este trabajo presenta el estudio
que justifica dicha inversién. Este nuevo modelo de manejo del Recurso Humano, recibiré el

nombre de Gestion Humana

La empresa no cuenta con un planeamiento de recursos, procedimientos de reclutamiento
y seleccion de personal a nivel local, descripcion de puestos de trabajo, planes de linea de
carrera, programas de capacitacion ni planes de evaluacion, evaluacion de clima
organizacional, evaluacion del desemperio. Actualmente, el gerente general delega en el jefe de
recursos humanos el reclutamiento de personal, participa de las entrevistas a los candidatos,
pasando por encima del gerente de administracion y evalGa sus perfiles y decide sus

contrataciones y establece los rangos salariales.

Essac Perd cumple con todos los beneficios laborales de ley como:

a) Ingreso a la planilla y beneficios de ley.
b) ESSALUD
c) Seguro contra accidentes de trabajo. (SCTR)

d) Seguro de vida (Pdliza vida ley)
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Essac Peru tiene problemas en cuanto al clima organizacional, es una empresa en la cual
se observan relaciones tensas entre sus colaboradores. Hay verticalidad en las relaciones, la
comunicacion noesabierta y constante. No sedanactividades de integracion como almuerzos

de cumpleafios, u otras, por ejemplo; las tradicionales por la celebracion por fiestas patrias.

Lo positivo de Essac Peru en cuanto a las practicas en el &rea de recursos humanos son:
sueldos por encima del promedio del mercado, si tenemos en cuenta que los colaboradores
en campamento tienen jornadas atipicas de 28 dias de labor por 7 de descanso, lo cual amerita
que los trabajadores que ingresen a campo tengan un beneficio de 20% adicional a
comparacion con los que se quedan en Lima. En cuanto a lo negativo; el area de recursos
humanos tiene problemas con el pago oportuno de sus trabajadores los dias 30 de cada mes
y tiene pendiente por desarrollar el modelo soft que considera a los empleados como un recurso
valioso y fuente de ventajas competitivas, por lo que debe contribuir a crear un clima
organizacional que sea grato para ellos, mediante evaluaciones del mismo que contribuyan
a determinar programas de accion para mejorarlo y motivar al personal, evitando los altos
indices de rotacidn, porgue en este giro, esta migracion también se presenta por la ausencia
de estos programas de accién que es un problema distinto al econdmico. Se muestran a

continuacién los indicadores de recursos humanos:
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Tabla 2
Indicadores en Recursos Humanos antes de las encuestas

INDICADORES DE RECURSOS HUMANOS AL 31.12.2017

Rotacion de
personal operativo 24.20
proy. Kinteroni

Rotacion de
personal administrativo 24.19
proy. Kinteroni

Tasa retencién personal 75.80%
operativo proy. Kinteroni

Tasa retencién personal
administrativo proy. Kinteroni 75.81%

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

Sistemas de informacion (1)

La empresa no contaba al 2017 con sistemas de informacion gerencial integrados que le
permitieran el soporte para toma de decisiones y la informacion es almacenada y compartida
en un servidor que cuenta con protocolos de seguridad. EI mantenimiento de laredy las copias
de seguridad se realizan de forma periddica por el area correspondiente y se cuenta con un

procedimiento formal para evitar cualquier pérdida de informacion.

La comunicacién entre colaboradores se realiza mayormente a través de correos
electronicos, o via Skype. Se repite este procedimiento para la comunicacion con los clientes,
considerando que para estos casos se guardan ciertas formalidades como; contratos, reportes

periddicos semanales o mensuales. Se cuenta con una persona que custodia el control
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documentario, organizando, clasificando, depurando y archivando toda documentacién de

proyectos.

Essac Pert contaba con hojas de célculo para los reportes de asistencia de trabajo en el
campo, que dependian de los tiempos de los jefes a cargo en el campamento. Al ser manejada
manualmente era susceptible de errores y dependia del tiempo de las jefaturas, por lo que pese
a existir como fecha limite para el cierre del tareo los dias 25 de cada mes, el mismo no se
cumplia y llegaba con errores, ocasionando malestar al recibir fuera de fecha el pago de sus

haberes los trabajadores.

Si bien lo positivo en este aspecto, es que se ha implementado adecuadamente
comunicacion ente oficina y campamento con internet, telefonia satelital y antenas BGAN,
como lo sefialamos anteriormente y se cuenta con protocolos de seguridad para evitar pérdidas
de informacion, lo negativo era que aun estaba pendiente por implementar un sistema
integrado de informacidn gerencial que permitiera contar con data oportuna y exacta referida
a la labor del personal de campo, dado que hoy en dia se tienen alternativas de solucion en el mercado

que contribuyen a mejorar y aliviar tensiones originadas por este problema.

Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Essac Peru cuenta con profesionales de primer nivel en latinoamerica relacionados con el
negocio de hidrocarburos, especializandose en gas natural. Los ejecutivos de la empresa no
sélo cuentan con los conocimientos sino que ademas tienen una vasta experiencia en
realidades como Brasil, Ecuador y Venezuela, que nos llevan afios de ventaja, ademas que
estan en constante actualizacién al estar en contacto con la realidad de estos paises al

participar de congresos y capacitaciones donde también conocen de novedades en aplicativos
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informaticos que existen en el mercado para valorizaciones de obra como el S10 y Soluflex

gue son mas exactos en los célculos para el ahorro de costos.

Essac Peru tiene como aspecto positivo; el conocimiento y la experiencia de sus ejecutivos
del tema de hidrocarburos y en especial énfasis del gas natural, que les permite ser lideres en
asociaciones estratégicas con sus clientes ofreciéndoles un servicio de calidad a un precio

accesible.

Resumiendo, expondremos las oportunidades de Essac Peru:

a) Incorporacion del modelo soft de Gestion Humana liderada por un profesional del
mercado con conocimientos y experiencia para dirigir el proceso de cambio.

b) Implementacion de practicas nuevas en Gestion Humana que han tenido éxito en otras
organizaciones, que incidan en la retencion del talento humano.

c) Contratar programas de capacitacion de organizaciones de prestigio externas que
permitan lograr la mejora continua de la organizacion y el sentido de pertenencia.

d) Incorporar procesos de coaching con entidades externas especializadas en el desarrollo
de habilidades blandas de los lideres gerenciales.

e) Adquirir un sistema de informacion integrado (ERP) del mercado que ayude a que la
informacion de tareos de campo sea oportuna para el pago puntual de los haberes.

En cambio, las amenazas existentes antes de la realizacion de las encuestas, eran:

a) Alta rotacion de personal hacia empresas externas

b) Interrupcion de obras como consecuencia de realizar nuevamente reclutamiento externo
y desplazamientos del personal de reemplazo al campo.

c) Generacién de costos adicionales en laboratorios externos, siguiendo los protocolos

exigidos por nuestros clientes que son onerosos para la seleccion del personal de reemplazo.
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d) Riesgo de fuga de informacion valiosa de la empresa en beneficio de nuestros
competidores.

e) Penalizaciones por parte de clientes externos como consecuencia del incumplimiento de
los plazos materia del contrato.

En cuanto a las fortalezas de Essac Per( son:

a) Experiencia del gerente general en el negocio de la empresa.

b) El personal trabaja en planilla, con beneficios como Essalud, Seguro de Accidentes de
trabajo y Seguro de Vida Ley.

c) Cuando el trabajador ingresa a campamento tiene un beneficio adicional del 20%
diferenciado de cuando permanece en Lima

d) EIl respaldo de funcionarios altamente calificados por su participacion continua de
capacitaciones en Congresos Técnicos

e) La estabilidad de su personal gerencial, los mismos que no han sido cambiados desde
el inicio de sus operaciones en el pais.

Las debilidades, en cambio eran:

a) Fuerte dependencia centralista del liderazgo de la gerencia general, que dificulta la toma
de decisiones en temas rutinarios.

b) Clima organizacional bajo.

c) Laempresa no promueve la integracion laboral.

d) El area de recursos humanos se dedica al calculo de la planilla y sus beneficios.

e) El pago de los colaboradores no se cumple en la fecha establecida.

44



Matriz de evaluacion de los factores externos (EFE)

A continuacion; en la tabla 3, presentamos la matriz EFE después de haber analizado las
oportunidades y amenazas del tema central de la investigacion. Para nuestro caso, el resultado
obtenido es de 2.35. “Un valor ponderado por debajo de 2.50, significa que se encuentra por
debajo del promedio en sus esfuerzos por aplicar estrategias que aprovechen las oportunidades
externas y eviten las amenazas” (David, F.;2006; p.111). En el caso revisado, Essac Peru esta
respondiendo por debajo del promedio, lo que implica que la empresa debe ajustar su
estrategia con la finalidad de beneficiarse de las oportunidades para tener éxito contra las
amenazas. La empresa debera, lo cual serd validado con la aplicacion de las encuestas
correspondientes, aprovechar oportunidades como la incorporacién del modelo soft de
Gestion Humana, liderada por un profesional del mercado con conocimientos y experiencia
para dirigir el proceso de cambio, implementar practicas nuevas de gestion humana que han
tenido éxito en otras organizaciones en la retencién del talento humano, contratar programas
de capacitacion de organizaciones de prestigio externas que permitan lograr la mejora
continua de la organizacion y su sentido de pertenencia de los miembros de su equipo,
incorporar procesos de coaching con consultoras externas especializadas en el desarrollo de
las habilidades blandas de los lideres gerenciales y adquirir un sistema de informacion
integrado (ERP) en el mercado tecnoldgico que ayude a que la informacion de tareos de
campo sea oportuna para el pago puntual de los haberes, evitando; la alta rotacion de personal
hacia empresas externas, la interrupcion de obras como consecuencia de realizar nuevamente
reclutamiento externo de personal de reemplazo, la generacion de costos adicionales en
laboratorios externos, siguiendo los protocolos exigidos por nuestros clientes que son

onerosos para la seleccién del personal de reemplazo, el riesgo de fuga de informacion valiosa
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de la empresa en beneficio de nuestros competidores y las penalizaciones por parte de clientes

externos como consecuencia del incumplimiento de los plazos materia del contrato.

Tabla 3
Matriz de evaluacidn de factores externos (EFE)

Factores externos Peso Valor Producto

OPORTUNIDADES

1. Incorporacion del modelo soft de Gestion Humana liderada por un
profesional del mercado con conocimientos y experiencia para dirigir el 0.15 4 0.60
proceso de cambio

2. Implementacion de practicas nuevas en Gestion Humana que han
tenido éxito en otras organizaciones en la retencién del talento humano

0.05 3 0.15

3. Contratar programas de capacitacion de organizaciones de prestigio

externas que permitan lograr la mejora continua de la organizacion y su 0.05 3 0.15
sentido de pertenencia de los miembros de su equipo

4. Incorporar procesos de coaching con consultoras externas

especializadas en el desarrollo de las habilidades blandas de los lideres 0.15 3 0.45
gerenciales
5. Adquirir un sistema de informacion integrado (ERP) en el mercado
tecnoldgico que ayude a que la informacion de tareos de campo sea 0.10 3 0.30
oportuna para el pago puntual de los haberes

Subtotal 0.50 --- 1.65

AMENAZAS

1. Alta rotacion de personal hacia empresas externas 0.10 1 0.10

2. Interrupcion de obras como consecuencia de realizar nuevamente
reclutamiento externo y desplazamiento de personal de reemplazo

3. Generacion de costos adicionales en laboratorios externos, siguiendo
los protocolos exigidos por nuestros clientes que son onerosos para la 0.05 1 0.05
seleccion del personal de reemplazo

4. Riesgo de fuga de informacion valiosa de la empresa en beneficio de

0.05 1 0.05

. 0.10 1 0.10
nuestros competidores
5. Penalizaciones por parte de clientes externos como consecuencia del 0.20 ’ 0.40
incumplimiento de los plazos materia del contrato
Subtotal 0.50 0.70
TOTAL 1.00 --- 2.35

Fuente: Elaboracién propia 2018, adaptada de Administracion Estratégica de David F., 2006, p.111

Matriz de perfil competitivo MPC

En la tabla 4 exponemos la matriz de perfil competitivo, que nos permite un analisis mas
profundo de los competidores de Essac Peru, comentado ya en el analisis expuesto sobre el

sector. “La matriz de perfil competitivo (MPC) identifica a los principales competidores de una
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empresa, asi como sus fortalezas y debilidades especificas en relacidon con la posicion estratégica

de la compafiia en estudio. Los valores y puntajes de valor total tanto en la MPC como en la

matriz EFE tienen el mismo significado; no obstante, los factores importantes o criticos para el

éxito (puntos clave en una empresa, que cuando estan bien ejecutados, garantizan su desarrollo o

crecimiento) en una MPC incluyen aspectos internos como externos. Las clasificaciones, se

refieren, por tanto, a fortalezas y debilidades, donde cuatro corresponde a la fortaleza principal,

tres a la fortaleza menor, dos a la debilidad menor y uno a la debilidad principal” (David, F.;2006;

p.112). Para este caso, se han considerado a empresas como Skanska del Perd S.A 'y Serpetbol

Pert S.A.C., que ofrecen servicios similares, ademas del poder de su marca, convirtiéndolo en

un referente de la industria.

Tabla 4
Matriz de perfil competitivo (MPC)
Essac Peru Skanska del Pera Serpetbol
N°  Factores criticos de éxito Peso Rating Puntaje Rating Puntaje Rating Puntaje
1 Profesionales calificados 0.15 4 0.60 3 0.45 3 0.45
2 Planificacion de Recursos 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30
3 Retencion de colaboradores 0.15 1 0.15 4 0.60 4 0.60
4 Calidad del servicio 0.15 4 0.60 3 0.45 3 0.45
5 Relaciones con los clientes 0.14 1 0.14 3 0.42 3 0.42
6 Términos comerciales y precios 0.11 4 0.44 3 0.33 2 0.22
7 Relacion con proveedores 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30
8 Posicionamiento de marca 0.10 4 0.40 3 0.30 3 0.30
TOTAL 1.00 2.93 3.15 3.04

Fuente: Elaboracion propia, 2018, adaptada de Administracion Estratégica de David, F. 2006, p. 112

Existe una competencia agresiva por parte de las empresas que prestan el mismo servicio

gue Essac Peru dentro del mercado.

Con el resultado de la evaluacién de la matriz MPC, observamos que Essac Per( tiene

aspectos por mejorar con relacién a sus competidores. Debe enfocar su atencion en la retencion
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de colaboradores, para tener éxito frente a sus referentes en el mercado y poder asi atender

mas proyectos (relaciones con clientes).

Matriz de evaluacion de los factores internos (EFI)

Teniendo como antecedente el analisis del microentorno realizado, exponemos la Matriz EFI para
determinar las fortalezas y debilidades que son importantes, las mismas que son expuestas en la
Tabla 5. “La matriz EFI resume y evalua fortalezas y debilidades principales” (David, F.;2006;
p.149). Debemos para su elaboracion entonces conocer del microentorno del tema central de la

investigacion.

Conforme apreciamos el resultado que corresponde es de 2.33. “Los puntajes de valor debajo
de 2.5, caracterizan a las empresas que son débiles internamente, mientras que los puntajes muy
por arriba de 2.5, indican una posicion interna solida” (David, F.; 2016; p.150). En nuestro caso
se observa un resultado que significa que se debe trabajar en desarrollar una estrategia que le
permita generar una ventaja competitiva para aprovechar sus fortalezas. Dicha estrategia estara
enfocada en aprovechar; la experiencia y conocimiento del gerente general en el negocio de la
empresa, tener en cuenta el beneficio que el personal que es contratado por la empresa cuenta con
todos su beneficios de ley, que cuando el trabajador ingresa a campamento recibe un beneficio
adicional del 20% por encima de sus haberes diferenciado que cuando permanecen en Lima, que
los funcionarios de la empresa estan altamente calificados porque participan de continuas
capacitaciones en Congresos técnicos y que el personal gerencial de la empresa se ha mantenido
estable desde el inicio de las operaciones en el Per(, para superar debilidades como; el clima
organizacional bajo originado por un liderazgo centralista, la falta de integracion laboral en la
empresa, que el area de recursos humanos es manejada por un planillero, que no cumple con el

pago de sus colaboradores en las fechas establecidas.
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Tabla 5
Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Factores internos Peso Valor Producto
FORTALEZAS
1. Experiencia y conocimiento del gerente general en el negocio de 012 4 048
la empresa
2. Bl personal trabaja en planilla, con beneficios como Essalud, 012 4 048
Seguro de accidentes de trabajo y Seguro de Vida Ley ' '
3. Cuando el trabajador ingresa a campamento tiene un beneficio 012 3 036
adicional del 20% diferenciado de cuando permanece en Lima ' '
4. H respaldo de funcionarios altamente calificados por su 007 3 021
participacion continua de capacitaciones en Congresos Técnicos ' '
5. La estabilidad de su personal gerencial, los mismos que no han 007 3 021
sido cambiados desde el inicio de sus operaciones en el pais ' '
Subtotal 0.50 1.74
DEBILIDADES
1. Fuerte dependencia del iderazgo centralista de la gerencia 011 1 011
general, que dificulta la toma de decisiones en temas rutinarios. ' '
2. Clima organizacional bajo 0.10 1 0.10
3. La empresa no promueve la integracion laboral 0.09 2 0.18
4. El.area de Recur§gs Humanos se dedica sélo al célculo de la 010 1 010
planilla y sus beneficios
5.H pagg de los colaboradores no se cumple en la fecha 010 1 010
establecida
Subtotal 0.50 0.59
TOTAL 1.00 --- 2.33

Fuente: Elaboracion propia, 2018, adaptada de Administracién Estratégica de David F., 2006, p.151

Matriz de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (FODA)

Teniendo las matrices EFE y EFI, procedemos a exponer a continuacion, la matriz FODA,
adjuntando lo sefialado en las tablas de factores externos (oportunidades y amenazas) con los
correspondientes a los factores internos (fortalezas y debilidades). “La Matriz FODA es una
herramienta de ajuste importante que ayuda a los gerentes a crear cuatro tipos de estrategias:
estrategia de fortalezas y oportunidades (ofensivas FO), estrategias de debilidades y oportunidades
(adaptativas DO), estrategias de fortalezas y amenazas (defensivas FA) y estrategias de debilidades
y amenazas (supervivencia DA)” (David, F.; 2006, p.200). En el caso del FO (explotar); prevalece

el criterio del uso de fortalezas para maximizar oportunidades, para el DO (buscar); prevalece
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minimizar debilidades aprovechando las oportunidades, para el FA (confrontar); el uso de
fortalezas para minimizar las amenazas y, en el DA (evitar); minimizar debilidades evitando las
amenazas. “El propoésito de esta herramienta es crear alternativas de estrategias posibles, no
seleccionar ni determinar cuales estrategias son las mejores; por lo tanto, no todas las estrategias
que se desarrollen en la matriz FODA se elegiran para su implantacion” (David, F.; 2006; p.203).
En nuestra opinion, la estrategia DO que tiene como objetivo mejorar las debilidades internas al
aprovechar las oportunidades externas es la estrategia a seleccionar para el caso Essac Per(, que
es la empresa en estudio. Por tanto, la estrategia DO posible fue; conforme qued6 evidenciado con
los resultados de las encuestas de liderazgo y clima organizacional, la puesta en marcha del area
soft de Gestion Humana y la implementacion del sistema integrado de informacion, acompariado
de desarrollar programas de capacitacion a sus lideres que conduzcan a mejorar el clima
organizacional, que incida en la disminucion de la rotacion de los colaboradores de la empresa. Se
debera poner énfasis que el personal de la empresa trabaje sintiéndose a gusto, sabiendo que se
estd desarrollando el modelo soft de recursos humanos y que la informacion de sus tareos es
oportuna y reconocida en el mes que corresponde, a través del ERP que ayuda en la gestion humana

en la organizacion.
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Tabla 6
Matriz Foda de Essac Pert

FORTALEZAS

DEBILIDADES

1 Experienciay conocimiento del gerente general en el
negocio de laempresa

2.El personal trabaja en planilla, con beneficios como
Essalud, Seguro de accidentes de trabajo y Seguro de Vida
Ley

3.Cuando el trabajador ingresa a campamento tiene un
beneficio adicional del 20% diferenciado de cuando
permanece en Lima

4.Elrespaldo de funcionarios altamente calificados por su
participacién continua de capacitaciones en Congresos
Técnicos

5. La estabilidad de su personal gerencial, los mismos que
no han sido cambiados desde el inicio de sus operaciones
en el pais

OPORTUNIDADES FO.EXPLOTAR

1 Incorporacién del modelo soft de Gestion Humana liderada por un
profesional del mercado con conocimientos y experiencia para dirigir
el proceso de cambio

1Laempresa al cambiar el modelo de direccién del recurso
humano maximiza los beneficios que ofrece actualmente la
empresa. (F2,F3,0102,03,04)

2.Laempresa utiliza la estabilidad de su personal gerencial
asi como los conocimientos técnicos de sus funcionarios
para promover con lamejora de las préacticas de Gestion
Humana el sentido de pertener a la
organizacion.(F4,F5,0102,03)

2.Implementacién de practicas nuevas en Gestién Humana que han
tenido éxito en otras organizaciones en la retencién del talento
humano

3. Contratar programas de capacitacion de organizaciones de
prestigio externas que permitan lograr la mejora continua de la
organizacién y su sentido de pertenencia de los miembros de su
equipo

4.Incorporar procesos de coaching con consultoras externas
especializadas en el desarrollo de las habilidades blandas de los
lideres gerenciales

5. Adquirir un sistema de informacién integrado (ERP) en el mercado
tecnolégico que ayude a que lainformacion de tareos de campo sea
oportuna para el pago puntual de los haberes

AMENAZAS FA.CONFRONTAR

1 Utiliza los beneficios otorgados por la empresa para
disminuir la alta rotacién ylos impactos derivados de ello.
(F2,F3A1A2A3A4A5)

1 Altarotacién de personal hacia empresas externas

2. Utiliza la experiencia y conocimiento del gerente general
para negociar incumplimientos de plazos contractuales
cuando los mismos afectan la rentabilidad del
proyecto.(F1A5)

2. Interrupcién de obras como consecuencia de realizar nuevamente
reclutamiento externo y desplazamiento de personal de reemplazo

3.Generacion de costos adicionales en laboratorios externos,
siguiendo los protocolos exigidos por nuestros clientes que son
onerosos para la seleccién del personal de reemplazo

4.Riesgo de fuga de informacié n valiosa de la empresa en beneficio
de nuestros competidores

5. Penalizaciones por parte de clientes externos como
consecuencia del incumplimiento de los plazos materia del contrato

1 Fuerte dependencia del iderazgo centralista de la
gerencia general, que dificulta latoma de decisiones en
temas rutinarios.

2.Clima organizacional bajo

3.Laempresano promueve laintegracion laboral

4.Elarea de Recursos Humanos se dedica sé6lo al
célculo de laplanillay sus beneficios

5.Elpago de los colaboradores no se cumple en la fecha
establecida

DO.BUSCAR

Lincorporar el modelo Soft de Gesti6n Humanay adquirir
un ERP integrado que mejore el clima organizacional de la
empresa.(D2,03,04,05,01,02,03,04,05)

2.Implementar un ERP que facilite el pago oportuno de
los colaboradores. (D5,05)

3.Implementar practicas nuevas en Gestién Humana que
incidan en la capacitaciény promuevan la integracion
laboral con la consecuente mejora del clima
organizacional. (D2,03,02,03)

4.Incorporar procesos de coaching con consultoras
externas que desarrollen las habilidades blandas de los
lideres gerenciales.(D1D2,04)

DA.EVITAR

1 Valorary potenciar al recurso humano de la
organizacién. (D2,03,D4,A1A2,A3,A4A5)

2.Mejorar el clima organizacional, que incida en disminuir
los altos costos derivados de larotacidn de personal de
campo.(D2,A1A2,A3A4,A5)

Fuente: Elaboracion propia, 2018, adaptada de Administracion Estratégica de David, F., 2006, p.203
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1.2. Formulacion del problema

La investigacion analiz6 como los estilos de liderazgo gerencial se correlacionan con el clima
organizacional de esta empresa para determinar el estilo de liderazgo gerencial apropiado a utilizar
para generar valor a la misma, debido a que conforme revisaremos adelante, la empresa ha tenido
altos indices de rotacidn de personal que han incidido negativamente en ella. Essac Peru; se dedica
principalmente a actividades de arquitectura e ingenieria de proyectos, planificando y ejecutando
obras de construccion civil para el sector hidrocarburos, a través de distintos proyectos en la selva
virgen peruana para la explotacion del gas de Camisea; siendo uno de ellos la ampliacion del

proyecto Kinteroni, cuya ubicacion se visualiza en el Anexo 6.

Se trata de la recoleccion de gas natural de los pozos de Kinteroni, usando el conocimiento
especializado de ingenieros y técnicos que puedan prever la disminucién de la presion natural de
los pozos, por encargo del cliente Repsol Exploracion del Peru S.A. (en adelante REPSOL). La
alta rotacion evidenciada, perjudica como en cualquier empresa, el cumplimiento de los plazos

materia del contrato firmado entre la citada empresa y la transnacional espariola.

Tabla 7
Desvinculaciones periodos 2016-2017 en Kinteroni
Categorias Total Poblacion Afio 2016 en cifras Afio 2017 en cifras
Administrativos 62 14 15
Operativos 438 102 106
Total 500 116 121

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

Tabla 8
Indicador porcentual de Rotacion por periodo en Kinteroni 2016-2017

Categorias Total Poblacién Afio 2016 en % Afo 2017 en %
Administrativos 62 22.58 24.1
Operativos 438 23.29 24.2

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018, adaptada de Rotacion de personal de Lopez, J.; 2004, p.48
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Indicador porcentual de Rotacién 2016-2017
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Figura 2 Indicador porcentual de Rotacion 2016-2017
Fuente: Elaboracién propia, afio 2018

El Esquema Integral inicié en el afio 2012 con el Tramo |: transporte de flujo multifasico
(gas/liquido) por medio de tres lineas de flujo que comienzan en la brida de pozos localizados en
la plataforma de produccién del campo Mipaya — Nuevo Mundo, con flowlines (lineas de
recoleccién) de 7.1 km. y 16 pulgadas de diametro. Siguié con el Tramo Il Nuevo Mundo —
Pagoreni A, con flowlines de 42.5 km y 18 pulgadas de diametro. El tramo final es el conformado
por Kinteroni — Nuevo Mundo con flowlines de 14.5 km. y 16 pulgadas de diametro. El proyecto
continud durante el 2018, dado que la intencion era ampliar el proyecto de desarrollo del campo
Kinteroni ubicando una planta de compresion ubicada en el Campamento Base de Operaciones y
su instalacion buscaba cumplir con la presion de llegada de hidrocarburos a la planta de separacion
de gas de Malvinas (Cusco), a fin de mantener el perfil de produccion de los campos del Lote 57
y Mipaya (Lote 56). La ampliacion también buscé compensar la pérdida de presion natural de los
reservorios mediante el uso de compresores y bombas. Asimismo, se viabilizé el transporte de gas

por ducto mediante lineas de conduccion. La etapa de planificacion, construccion, operacion y
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mantenimiento de la planta de compresion es de 27 afios, la cual consumira hasta un méaximo de

4,500 kilovatios. El lote 57 se encuentra entre los valles de los rios Tambo y Urubamba.

Repsol ha comprobado la comercialidad del Lote 57; en la zona sur del Campo, donde se
encuentra Kinteroni, determinando que la produccién de los tres pozos a explotar dentro de la

locacion, llegan hasta los 178 millones de metros cubicos por dia.

Consideramos importante al ambiente de trabajo; el mismo es, esencial para que los
colaboradores de una organizacién trabajen de manera coordinada y en un clima de armonia. “El
clima organizacional es la percepcion del ambiente o atmosfera que se vive en la organizacion y
de las distintas situaciones que afectan a la empresa; por tanto, es algo temporal y variable que no
esta arraigado en valores y creencias, sino que es mas emocional” (Arbaiza, L; 2017; p.398). Por
tanto, concluimos que el clima organizacional se refiere a las percepciones compartidas por los
miembros de una organizacion respecto al trabajo, al ambiente fisico en que éste se da, las
relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a €l y las diversas regulaciones formales que
afectan a dicho trabajo. El clima organizacional a nuestro criterio, como concepto, se refiere a los
factores internos de la organizacion y no a los externos (entorno). Ergo, mayor sera la
productividad del colaborador, si la percepcion que tiene él mismo del clima, es positiva en la

empresa.

Essac Perl no se habia modernizado, no contaba con un sistema integrado hasta el afio 2017,
lo cual ocasionaba demoras en los procesos, que originaba una toma de decisiones lenta, pese a
que la empresa tenia la liquidez como para invertir en un buen sistema, prefirié sobre poblarse de
personas. Los procesos en este sentido, eran practicamente manuales; originando demoras,
congestionamiento y no coincidencia de las informaciones de un area con respecto a la otra. Esto

era concebido por la Gerencia actual como ineficiencia por parte de sus colaboradores, lo cual era
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penalizado a través de descuentos en los haberes. La politica en la organizacion fomentaba
mayormente el castigo, mediante descuentos en la ndmina, afectando los ingresos del colaborador.
“Uno de los principales aniquiladores de equipos es la busqueda de culpables cuando las cosas van
mal” (Fischman, D; 2016; p. 82). Creemos que es importante, considerar el crecimiento de la
organizacion, pero que no puede ser medida en términos cortoplacistas. La Gerencia General se
caracterizaba por querer siempre tener la Ultima palabra, delegando cierto poder en sus
funcionarios, pero buscando deficiencias en la toma de sus decisiones, empobreciendo el
empowerment delegado en ellos, generando que los mismos se sintieran temerosos de tomar
decisiones para evitar quedar mal parados. “Empowerment es liberar el poder positivo de los
empleados para mejorar la calidad. No significa decirles jtienen autoridad para hacer lo que
quieran!” (Fischman, D; 2017; p.131). Existia, como corolario una congestion de la toma de
decisiones en un solo lider que no favorece a la organizacion. “Si el gerente general no modela la
conducta, jamas se internalizara en la cultura del empoderamiento” (Fischman, D; 2017; p.102).

Hacia falta como consecuencia que la cabeza de esta organizacién modele una nueva conducta.

El resultado final de la investigacion fue elevado a la Matriz de la organizacion para ser
utilizado en Per, dado que la transnacional brasilefia desea que, en Perlu se gestione
adecuadamente su recurso humano, fuente de sus ingresos como empresa de servicios, por lo que
solicitd se analice la correlacion del estilo de liderazgo gerencial ejercido con el clima
organizacional. El tipo de liderazgo gerencial que se quiere implementar en Per, debe facilitar el
empoderamiento positivo logrando la mejora de los indices de efectividad, sentido de pertenencia,

comparierismo Yy rentabilidad de la empresa con la mejora continua de sus procesos.

Los problemas que fueron abordados en la presente investigacion son, si el tipo de liderazgo

gerencial practicado en Essac Per(; fomentaba la percepcidn de una estructura razonablemente
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flexible, que facilite el flujo de comunicaciones, aspecto importante en cualquier organizacion,
donde se puedan difundir la vision y misién de la empresa, que no sélo genera utilidades sino que;
ademas, es una empresa competitiva, especializada en gas natural, orientada a lograr el crecimiento
sostenible del Peru, ofreciendo obras con altos estandares de calidad y seguridad, convirtiéndola
en un referente técnico en el mercado del gas natural y que por tanto, cuenta con normas, reglas,
politicas y procedimientos que facilitan el desarrollo de sus actividades; asi también, si este estilo
de liderazgo ya mencionado, promovia en sus colaboradores, la autonomia en la toma de
decisiones, relacionadas con su trabajo; es decir que la supervisidn que recibian no era estrecha,

sino general, pudiendo asi generar en ellos el reto de asumir mayores responsabilidades.

Otras dificultades revisadas son si el estilo de liderazgo en la empresa se preocupaba por sus
colaboradores, logrando establecer reconocimiento por el buen desempefio a través de una escala
de recompensas, asi como si esta forma de liderazgo gerencial estableci6 un sano clima
competitivo, a través de objetivos propuestos, promoviendo desafios a sus colaboradores y
promoviendo un ambiente de trabajo grato entre jefes y subordinados, generando en ellos la
existencia de un espiritu de ayuda y cooperacion, de trabajo en equipo y apoyo mutuo tanto de los

niveles superiores como los inferiores.

Asi también, otras situaciones investigadas son si el liderazgo establecié normas de rendimiento
0 estandares racionales que sean percibidos por los trabajadores como justos, asi como si el lider
gerente gestiond en los colaboradores, un sentimiento de aceptar las opiniones discrepantes en
forma proactiva y promovidé en la empresa, el sentido de orgullo de pertenecer a ella,

comprometiendo sus objetivos personales con los de la organizacion.

El desarrollo del trabajo de investigacion se realizo en la zona del proyecto, referido que se

ubica en la cuenca baja del rio Urubamba, concretamente en el Lote 57, perteneciente al valle del
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Bajo Urubamba, selva central, del Distrito de Echarate, Provincia de La Convencion,
Departamento del Cusco (Ver Mapa en Anexo 6) que implicd aplicar encuestas en una muestra
determinada sobre los 500 colaboradores que laboran en dicha zona para la empresa Essac Perd,
en concordancia con el contrato suscrito entre la transnacional brasilefia y la espafiola en fecha 24
de abril del 2014 y tiene previsto finalizar en el afio 2018. El proyecto considera la recoleccion del
gas natural de los pozos de Kinteroni. Previniendo una disminucion de la presién natural de los
pozos se ha optado por construir una Estacion de Compresion y generacion para operar los dos
primeros afios (desde el 2014 hasta inicios del 2016). Al 2017 se tenian definidas las siguientes

etapas de compresion:

PRIMERA ETAPA DE COMPRESION: 2014-2016; Construccion de la Estacién de

Compresion con Motocompresores reciprocantes de aproximadamente 2370 HP.

SEGUNDA ETAPA DE COMPRESION: 2017 — en adelante; Ampliacion de la Estacion de

Compresion con compresores reciprocantes de 4750 HP.

En el campamento Kinteroni de Repsol en el Distrito de Echarate Region Cuzco, se tenian dos
variables: el liderazgo gerencial y el clima organizacional; siendo necesario despejar la siguiente

pregunta:

Problema: ¢Qué relacion existe entre la propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial

con las dimensiones del clima organizacional en la empresa Essac Per(?

Problemas especificos

¢Qué relacion existe entre la propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial autoritario con

las dimensiones del clima organizacional en la empresa Essac Per(?
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¢Qué relacion existe entre la propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial democrético

con las dimensiones del clima organizacional en la empresa Essac Per(?

¢Qué relacidn existe entre la propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial liberal con las
dimensiones del clima organizacional en la empresa Essac Perd?

1.3. Importancia y justificacion del Estudio

Importancia y Justificacion tedrica

El presente estudio se orientd a verificar si en la organizacion, sujeta de la presente
investigacion, jugd un papel gravitante el estilo de liderazgo gerencial de forma tal, que se asocie
ello con el clima organizacional, teéricamente se espera que el lider gestione y promueva sobre la
base de la cultura organizacional caracteristicas funcionales de trabajo, ya sea hacia una direccion
democratica, liberal o autoritaria, y que sobre esta modalidad el colaborador desarrolle una
determinada percepcidn de la estructura, responsabilidad y formas de trabajo entendida como
clima organizacional, de ser asi la rotacion y conflictos laborales podrian resolverse a partir de las
habilidades blandas (soft skills) del lider. “Si bien las cualidades asociadas tradicionalmente al
liderazgo (como inteligencia, firmeza, determinacion y vision) son necesarias para el éxito, éstas
son insuficientes. Los lideres verdaderamente efectivos también se distinguen por un alto grado
de inteligencia emocional, que incluye la autoconciencia, la autorregulacion, la motivacion, la

empatia y las habilidades sociales” (Goleman, D.; 2004; p. 2).

Importancia y Justificacion practica

Los resultados de la investigacion indicaron la correlacion entre los estilos de liderazgo
gerencial de la empresa Essac Pert con el clima organizacional, que sirvieron para desarrollar

acciones cuyos resultados fueron reflejados en un analisis cuantitativo, haciendo de conocimiento
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a la Alta Direccion de la empresa; para incidir, entre otros, en mejorar los indices de rotacion del
afio 2017 en el 2018, generando valor a la empresa. “Un buen clima es, pues, capaz de duplicar la
rentabilidad promedio de una empresa. Las organizaciones con un clima laboral atraen a mejores

empleados y al mismo tiempo, presentan menores indices de rotacion” (Fischman, D.; 2012, p.67)

Essac Peru es el nombre como se conoce a la empresa transnacional, materia de la presente
investigacion. Es una empresa que presta servicios de construccion civil y nace en el afio 1979
como una empresa del grupo aleman Presussag. Los desafios en la construccidn civil de grandes
emprendimientos en  América del Sur, confieren a dicha empresa un especial reconocimiento,
convirtiéndola en una de las empresas brasilefias con mayor experiencia y presencia nacional e
internacional en Latinoamérica en actividades de construccién y montaje de ductos, gaseoductos,
mineroductos, acueductos, oleoductos, estaciones de compresion, onshore y offshore, asi como
todo tipo de obras de construccion civil en zonas remotas (selva virgen) para empresas del sector

de hidrocarburos.

Essac Per( es una empresa orientada a tercerizar obras de construccion civil a trasnacionales
dedicadas a la exploracion y explotacion del gas natural en el mercado peruano. El negocio se enfoca
principalmente en el estudio, disefio y ejecucion de obras civiles para el sector hidrocarburos.
Dentro de la Clasificacion Internacional Industrial Uniforme (CIIU), Essac Peru pertenece al
codigo 7110; actividades de arquitectura e ingenieria y actividades conexas de consultoria en
ingenieriatécnica. En el Perd, sus oficinas administrativas en Lima se encuentran ubicadas en
Av. Antonio Miroquesada N° 457, Piso 9, distrito de Magdalena del Mar, contando también

con almacenes ubicados en la ciudad de Pucallpa y la provincia de Atalaya.

La actividad de gas natural se compone de varias etapas. 1).- La exploracion; que es lalocalizacion

deyacimientosde gas. Para hacerlo, el hombre emplea conocimientos, en los campos de la geologia,
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geofisica, cartografia y otras ciencias. 2).- La extraccion; comprende tareas de perforacion y otros para
obtener gas de las reservas naturales. 3).-La produccion; es la etapa en la cual el gas es preparado para su
transporte; se eliminan impurezas y afiaden odorizantes. 4).- El transporte; que traslada el gas natural desde los
centros de produccion hasta los lugares en que se consume, mediante el uso de gasoductos y estaciones de
compresion y medicion. 5).- El almacenamiento; cuando el gas es mantenido en depdsitos subterrneos para
conservar cantidades a ser utilizadas cuando aumenta el consumo. 6).- La distribucion; que permite el
suministro de gas natural a los hogares, establecimientos comerciales e industrias, por medio del
uso de redes de ductoso tuberias mas pequefias que los usados en el transporte. 7).-La
comercializacion; que relaciona a las empresas que producen, transportan y comercializan gas
natural con los consumidores finales. La comercializacion también es conocida con el nombre
de marketing. Los servicios se Essac Peru estan orientados a las etapas de produccion y

transporte.

La empresa en estudio es lider en el segmento de lanzamientos de ductos off shore. Para soporte
de sus operaciones posee una filial operacional y base en la ciudad de Macaé, la misma que esta

ubicada en el Estado de Rio de Janeiro, en el pais de Brasil.

Estando en el Mercado Latinoamericano, se crea en 1992 la filial de esta empresa transnacional
brasilefia en Ecuador, para la explotacion del boom petrolero del pais vecino del norte. En el afio
1998 nace la filial de la transnacional brasilefia en Bolivia con sede en Santa Cruz de la Sierra y
finalmente en el afio 2005 se instala la filial de esta transnacional en el Per(, en la ciudad de Lima.
Essac Peru en nuestro pais, cuenta con experiencia en obras de construccion civil en zonas como;
Malvinas, Nuevo Mundo, Andoas y otras, ubicadas en la selva virgen peruana. Para los afios 2017-
2018, se tienen entre los principales proyectos; Kinteroni (500 colaboradores), objeto del estudio,

por ser el mas importante en cuanto a volumen poblacional e ingresos econdmicos para la empresa,
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Paratori (100 colaboradores), Gran Tierra (100 colaboradores), Perenco (100 colaboradores) y

Petrobras. (200 colaboradores).

El objetivo del presente trabajo, fue dado el prestigio de la empresa en estudio a nivel
latinoamericano y el ritmo de crecimiento favorable que esté teniendo en nuestro pais, el utilizar
el andlisis efectuado, para corregir problemas, con el apoyo de la Matriz en Brasil, con el propdsito
de conseguir posicionar a la empresa dentro de la clasificacion Best Place to Work, buscando ser
un referente en el Per(. Segun Levering, “las caracteristicas que definen un buen centro de trabajo
son el nivel de confianza, la sensacion de orgullo de los empleados y el grado de camaraderia
interpersonal. Los hallazgos de este autor pueden resumirse de la siguiente manera; si tratamos a
nuestros empleados como seres humanos dignos de respeto y confianza, si les entregamos poder
y responsabilidad vy, si los lideres somos integros y nos preocupamos verdaderamente por ellos,
lograremos un buen clima. Pero jes rentable generar un buen clima?”” (Fischman, D.; 2012, p.67).
“Los desarrollos mas recientes en la Administracion, cuestionan la vision mecanicista propia de
muchos teoricos de la gestion (el “mito” de la razon cientifica), y en su lugar promueven el estudio
de las nuevas fuentes de creacion de valor (clima organizacional, creatividad, innovacion,

comunicacioén, compromisos, motivacion, valores)” (Saldanha, X.; 2010, p.1).

1.4. Delimitacion del estudio

1.4.1. Delimitacién espacial

La investigacion se realizo en el campamento Kinteroni, el que se encuentra ubicado al este de
la cordillera de los Andes, al norte de Camisea, en la cuenca baja del rio Urubamba, concretamente
en el Lote 57, perteneciente al valle del Bajo Urubamba, selva central, del Distrito de Echarate,

Provincia de La Convencidn, Departamento del Cusco (Ver Mapa en Anexo 6).
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1.4.2. Delimitacion temporal

El periodo para la realizacion del presente estudio abarco los afios 2017 y 2018.

1.4.3. Delimitacién del universo

La poblacién estuvo conformada por los trabajadores destacados en el proyecto Kinteroni, cuyo
universo durante los afios en estudio estuvo conformado por 500 colaboradores. Se tomo para el
estudio una muestra, la misma, que conforme se explica en el Marco Metodoldgico, en el Capitulo
[11 del presente trabajo se seleccionaron 217 colaboradores. En el Anexo 5, sefialado, se muestran
las encuestas de estilos de liderazgo gerencial y de clima organizacional utilizados y en el Anexo

7, la forma como se recolectaron los datos de estas encuestas.

1.4.4. Delimitacion del Contenido

Se investigo la relacion que existe entre los estilos de liderazgo gerencial y las dimensiones del

clima organizacional de la empresa Essac Peru.

1.4.5. Limitacién del estudio

1.- Un punto que no fue investigado, es que pese a que los margenes brutos de rentabilidad en
el proyecto objeto del estudio de la empresa transnacional brasilefia son buenos, por qué se
escatimé inversion en un buen sistema de informacién integrado hasta el afio 2017, que facilitara
la data para una adecuada toma de decisiones asi como permitiera contar con informacion en linea

para cumplir oportunamente con el pago de los haberes del personal.

2.- La empresa no autorizdé la difusién de la informacidn financiera de la empresa, por lo que la

misma serd guardada en reserva.
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3.- Existieron dificultades con el traslado de los encuestadores hacia zonas remotas para el caso
del presente estudio, que estuvo supeditado a variables climatoldgicas, vale decir, que no existieran
lluvias torrenciales que impidieran la salida de los vuelos directos desde el aeropuerto Jorge
Chéavez hacia el campamento, dado que prevalece la seguridad y salud en el trabajo bajo rigurosas

normas previstas en el 1SO 45001.

4.- Desde la posibilidad de la generalizacién, el presente estudio esta circunscrita a un solo
campamento, sin embargo, los resultados podran ser extensivos a realidades similares y como

referentes para otras.

1.5. Objetivos de la investigacion

1.5.1. Objetivo General

Hacer una propuesta de valor que relacione el estilo de liderazgo gerencial con las dimensiones

del clima organizacional en la empresa Essac Peru.

1.5.2. Objetivos Especificos

Desarrollar la relacién de la propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial autoritario con

las dimensiones del clima organizacional en la empresa Essac Peru.

Desarrollar la relacion de la propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial democratico

con las dimensiones del clima organizacional en la empresa Essac Perd.

Desarrollar la relacion de la propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial liberal con las

dimensiones del clima organizacional en la empresa Essac Perd.

63



CAPITULO Il

MARCO TEORICO

2.1. Marco histérico

2.1.1. Liderazgo

Desde las primeras comunidades ya se evidenciaba el liderazgo, si hacemos un recorrido desde
entonces hasta hoy; podemos decir que en Roma y Grecia antiguas, se consideraba el liderazgo
como una gracia divina, denominada carisma. Con la Revolucidn Industrial, surgieron cambios
cualitativos para el analisis del liderazgo, aparecieron las fabricas y con ellas la cooperacion,
haciendo que los obreros se unan, es entonces que surge la necesidad de un lider. Es asi que un
artesano puede dirigirse a si mismo, pero los obreros en una fabrica necesitan un lider, un masico

se dirige él mismo, pero la orquesta requiere ser liderada. Es asi como nace el liderazgo.

Desde inicios de la direccion hay varios exponentes que hablaron del liderazgo. Entre ellos,
Tead, O. (1935) quien se oriento en el trabajador, abordo el concepto de liderazgo, asi como los
métodos necesarios para ejercerlo introduciendo la direccion democratica en la formulacion de

objetivos haciendo participar a sus ejecutantes.

Parker, M. (1942), uno de los principales exponentes de la llamada psicologia de la

organizacion, enfatizo en la integracion del individuo con la organizacion.

Barnard, Ch. (1971), sostiene la importancia de las relaciones sociales, usando su teoria de la
organizacion como un sistema social, asi como también piensa que es importante relacionar las

caracteristicas personales del individuo con las tareas a desempefiar.
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Henry Fayol (1841-1925), planted la existencia de seis grupos de funciones bésicas para el
funcionamiento de una empresa y, que a cada funcion le correspondia una habilidad especifica
para ejercerla bien. Entre las funciones basicas se tienen las siguientes; técnicas, comerciales,
financieras, contables, administrativas y de seguridad. Para desarrollar estas funciones, Fayol
resalta las cualidades fisicas, intelectuales, morales, culturales, de conocimientos especializados y

las experiencias. Fayol destac el espiritu de equipo y la importancia de las comunicaciones.

Las teorias del liderazgo expuestas en el punto 2.3. de esta investigacion en orden cronolégico

son las siguientes:

1. La del campo social de Lewin, Lippit y White (1938-1939), que clasifico al liderazgo en

autocratico, democratico y laissez-faire (permisivo).

2. La del enfoque humanista sostenido por Mc Gregor (1960), sobre las Teorias X e Y.

3. Lade larejilla gerencial estudiada por Blake y Mouton (1964)

4. La del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (1969)

5. La del estilo carismatico y el modelo integrativo moderno: liderazgo transaccional y

transformacional propuesto por Burns (1978)

6. La del liderazgo estratégico de Handscombe & Phillip (1992)

2.1.2. Clima organizacional

Frederick Taylor (1856-1915), a pesar que no habl6 en especifico del clima organizacional,
investigd el método mas eficiente en como motivar a los trabajadores mediante incentivos

econdmicos para que realizaran tareas repetitivas.
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Henry Fayol (1841-1925), transformé el pensamiento administrativo orientado del individuo a

la organizacion.

Elton Mayo, entre los afios 1924 a 1933, comprobd mayor produccion de los obreros cuando se
mejoraron condiciones laborales, como la iluminacion, demostrando asi la importancia de la

atencion que reciben los trabajadores, por parte de sus lideres.

En 1950, Weber desarroll6 la escuela estructuralista del Clima organizacional, que dejé de ver
a las empresas desde el punto de vista productivo, para enfocarlas socialmente. Las fabricas
dejaron de ser entes aislados, pasando a formar parte de un sistema social en el que deben

contemplarse entre otras variables, las sociales.

En 1960, a través del enfoque conductista del Clima organizacional se resaltaron las atenciones
y estimulos que recibian los trabajadores para obtener comportamientos deseados en las

organizaciones. Taylor, de la escuela cientifica, empez6 a denominarlo: motivacion.

Maslow, de la escuela cientifica, aportd a ella, su teoria de las necesidades humanas
jerarquizadas por satisfacer; entre ellas, las siguientes: fisiologicas, de seguridad, sociales, de

estima y de autorrealizacion.

Las teorias del clima organizacional expuestas cronologicamente en el punto 2.3. de esta

investigacion, son:

1. Ladel campo de Lewin (1930).

2. Los sistemas de administracion de Likert (1946).

3. Lade Motivacién y Clima organizacional de Litwin y Stringer (1968)
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4. Lade la Escuela estructuralista de Martin &Colbs (1998).

5. Lade la escuela de la Gestalt de Brunett (2004).

6. Lade laescuela funcionalista de Brunett (2004).

2.2. Investigaciones relacionadas con el tema

2.2.1. A nivel nacional

1.- Alvarado, K.; Parodi G.; Ruiz, M., (2016) Estilos de liderazgo y compromiso organizacional
con mediacién de engagement en técnicos de maquinaria pesada, (tesis de Maestria) Centro de
Investigacion de la Universidad del Pacifico, Perd. Estudiaron una muestra no probabilistica de
ciento noventa y seis personas para un universo de novecientos colaboradores a nivel nacional y
el método utilizado fue el de la aplicacion del “Multifactor Leadership Questionnaire, conocido
por sus siglas MLQ, forma corta 5X, desarrollado por Bass y Avolio (Bass, 1985 y Avolio, 2004),
con el objetivo de medir las distintas variables del Modelo de Liderazgo de Rango Completo

desarrollado por ambos”. (Alvarado, K; Parodi, G; Ruiz, M., 2016, p.33)

Los métodos de los estilos de liderazgo que utiliza el MLQ son el transformacional, el
transaccional y el laissez faire. Asimismo, ‘“se utilizo el cuestionario de compromiso
organizacional de Meyer y Allen (1997), que mide las tres dimensiones del compromiso: afectiva,
normativa y de continuidad”. (Alvarado, K; Parodi, G; Ruiz, M., 2016, p.34). Finalmente, “se
evalla el engagement mediante el Ultrech Work Engagement Scale (UWES), version reducida, de
Schafaufeli y Bakker (2010), con una Escala de Likert de siete puntos (del 0 al 6) que va de nunca
a siempre. “(Alvarado, K; Parodi, G; Ruiz, M., 2016, p.34). El objetivo de ésta dltima es la

medicion cdmo el colaborador percibe su trabajo y como se siente en él.
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El aporte de esta tesis a mi tema de investigacion, soporta como los estilos de liderazgo inciden
en el clima organizacional de las empresas que se encuentra prestando servicios al sector de
extraccion de minerales o gas natural y coémo un estilo de liderazgo adecuado permitiria un

compromiso mayor en los colaboradores de la empresa para evitar los altos indices de rotacion.

2.- Alva, C.; Gutiérrez, G.; (2016) La relacién del estilo de liderazgo de los supervisores y
coordinadores con la intencién de rotacion de los colaboradores: Evidencia en la Gerencia de
Operaciones de una empresa privada transnacional, en el rubro de servicios de manejo de
informacion, (tesis de Maestria) Centro de Investigacion de la Universidad del Pacifico, Peru.
Hicieron uso de una muestra probabilistica de ciento ochenta y cuatro personas de un universo de
trescientos cincuenta colaboradores de la Gerencia de Operaciones de una empresa transnacional
de servicios utilizando como método la aplicacion del Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ), 5 X forma corta, para la medicion del liderazgo y para la evaluacion del indice de rotacion
el modelo simplificado de Mobley. “Son muchos los motivos por los que un colaborador decide
desvincularse de una organizacién. Sin embargo, el presente estudio se circunscribe al estilo de

liderazgo™. (Alva, C.; Gutiérrez, G., 2016, p.6)

El aporte de esta tesis a mi tema de investigacion fue entender como un estilo de liderazgo

puede generar altos indices de rotacion en una empresa transnacional de servicios.

3.- Beltran, E.; Palomino, M.; (2014) Propuesta para mejorar la satisfaccion laboral en una
institucion educativa a partir de la gestion del clima laboral, (tesis de Maestria) Centro de
Investigacion de la Universidad del Pacifico, Per(. Utilizaron la poblacién del universo, por ser
finita de 45 personas, aplicando la encuesta de clima laboral de Sonia Palma, ademas de focus
group; centralizandose en investigar las razones que motiven que los docentes encuentren

dimensiones criticas del clima laboral que influya negativamente, siendo determinante para la alta
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rotacion evidenciada, asi como entrevistas a profundidad en los lideres de opinion de la institucion
educativa que permitan conocer su opinién sobre los resultados obtenidos en la encuesta de clima

laboral.

El aporte de esta tesis a mi tema de investigacion es sustentar como una mala gestion del clima
organizacional generd un impacto negativo en la satisfaccion laboral, incidiendo en los altos

indices de rotacién de personal.

4.- Campos, L; (2012) Estilo de liderazgo directivo y clima organizacional en una institucion
educativa del distrito de Ventanilla-Callao, (tesis de Maestria) Escuela de Postgrado de la
Universidad San Ignacio de Loyola, Perd. Trabajéo con una muestra no probabilistica de 50
docentes, 30 padres de familia y 20 alumnos del quinto afio de secundaria, que representaron el
50%, 30% y 20% del universo en una institucion educativa de Ventanilla— Callao, utilizando como
método para medir el liderazgo directivo un cuestionario adaptado de Kurt Lewin disefiado por el
Dr. César Ruiz Alva de la Universidad Antenor Orrego que mide las tres dimensiones de los estilos
de liderazgo; autocratico, democratico y liberal. Para la medicion del Clima Organizacional, se
utilizo el cuestionario de clima organizacional disefiado por el Mag. Salomén Berrocal Villegas
de la Universidad Enrique Guzman y Valle, que miden tres dimensiones; identidad institucional,
integracion institucional y motivacion institucional. Ambos instrumentos fueron validados por

expertos docentes de la Universidad San Ignacio de Loyola.

El aporte de esta tesis a mi proyecto fue el sustento que existe una relacion entre el estilo de
liderazgo, para lo cual usa como herramienta de medicién una encuesta adaptada del modelo de

Kurt Lewin sobre los estilos de liderazgo con el clima organizacional de la empresa.
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2.2.2. A nivel internacional

1.- Contreras, M; Jiménez L.; (2016) Liderazgo y Clima Organizacional en un Colegio de
Cundinamarca, lineamientos basicos para su intervencion, (tesis de Maestria), Escuela de
Postgrado de la Universidad del Rosario, Colombia. Trabajaron con la totalidad del universo del
colegio de ciento treinta participantes para la encuesta del estilo de liderazgo y con el total de
directivos de la institucion de 30 colaboradores para la encuesta de Clima Organizacional. Para la
medicion del estilo de Liderazgo utilizo el “Test de Adjetivos de Pitcher (1999) y que respondio a
cuatro categorias: Liderazgo No Deseable, que rene los valores de empatia, compromiso y
ejecucion arménica de la direccidn; Liderazgo No Deseable, que congrega las acciones que no son
apetecidas ni valoradas por una organizacion respecto de lider; Liderazgo Ambivalente donde hay
presencia de acciones de los dos estilos anteriores y No Liderazgo, como la ausencia de las
caracteristicas basicas de un lider”. (Contreras, M; Jiménez L.; 2016, p.27). Para la evaluacion del
Clima Organizacional, el autor uso la Escala del Clima Organizacional de Fernandes. (Fernandes,

2008)

El aporte de esta tesis a mi trabajo de investigacion fue comprender como; el no configurar un
estilo deseable de liderazgo incide en un ‘“clima organizacional inadecuado, de mediana
motivacion, donde la sensacion promedio es que se hallan en una entidad cuyas decisiones no son

siempre firmes.” (Contreras, M; Jiménez L.; 2016, p.30).

2.- Cisneros, M.; Paredes, W.; (2013) Analisis de los Estilos de Liderazgo y su impacto en el
clima organizacional de la Empresa Publica de Petrdleos en el Ecuador, (tesis de Maestria),
Universidad Politécnica Salesiana, Ecuador. Los autores utilizaron una muestra de 61 encuestas
sobre un universo de 2,500 colaboradores de la empresa petrolera estatal. Hicieron uso de la

técnica de la entrevista para los Estilos de Liderazgo, aplicada en los directivos que trabajaron
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durante el estudio para la empresa publica de petrdleos, con el fin de evitar el sesgo, las mismas
que permitirdn establecer si los lideres tienen comportamientos orientados a las tareas de la
organizacion o a los subordinados de la empresa. Para la evaluacion del clima organizacional fue
utilizado el Cuestionario de Litwin y Stringer, midiendo solamente seis dimensiones; estructura,

estandares, responsabilidad, flexibilidad, reconocimiento y compromiso.

El aporte de dicha tesis para mi trabajo de investigacion fue el entender que las empresas deben
tener un liderazgo orientado hacia el interés por las personas, sin descuidar el interés por la
produccion (Liderazgo en Equipo), segin el modelo de liderazgo de la Matriz Rejilla
Administrativa de Blake y Mouton y utilizar un Estilo de Liderazgo Democratico segin White y
Lippitt. “Mediante el analisis de los diferentes estilos de liderazgo (variable independiente) si es
categorico el impacto en el clima organizacional (variable dependiente) en la empresa publica de
Petroleos en Ecuador; ya que el estilo del lider cambia automaticamente su clima organizacional”

(Cisneros, M.; Paredes, W.; 2013, p.115)

3.- Araque, H., (2013), Liderazgo Situacional y Satisfaccion Laboral en las Empresas Mixtas
Petroleras del Municipio Maracaibo del Estado de Zulia, (tesis de Maestria), Universidad Rafael
Urdaneta, Venezuela. El autor utilizé una muestra de 7 supervisores y 69 supervisados sobre una
poblacion de 200 supervisores y 361 supervisados en 5 empresas petroleras del Municipio
Maracaibo del Estado de Zulia. Los metodos utilizados fueron el Cuestionario de Hersey y
Blanchard para la medicién del Liderazgo Situacional para evaluar la utilizacion del estilo de
liderazgo, evaluandose dos segmentos; a los supervisores y a los trabajadores y para medir la
variable Satisfaccion Laboral, se utilizé el Cuestionario con cinco alternativas de respuesta desde

totalmente de acuerdo, de acuerdo, en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo y totalmente en
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desacuerdo, conformado por cuarenta items de preguntas cerradas, segun la escala de Likert,

validada por expertos.

El aporte de este estudio a mi tesis fue el de sustentar la teoria de la importancia del estilo de
liderazgo utilizado por los ejecutivos de empresas dedicadas al rubro de comercializacion de
servicios de explotacion de hidrocarburos que para contar con trabajadores altamente motivados y
satisfechos, requieren de proveerlos no solo de una remuneracion sino también de un clima
organizacional ameno, de reconocimiento y capacitacion que promueva su identificacién con la
empresa y su deseo de pertenencia con la finalidad de evitar su rotacion. “Muchos confian en sus
capacidades y conocimientos, pero olvidan que éstos de nada sirven si no se logra tener buenas

relaciones con los demés”. (Araque, H., 2013, p. 50)

4.- Chavez, M.; (2013), La influencia del Liderazgo en el Clima Organizacional, Andlisis de
las PYME Ecuatoriana, (tesis de Maestria), Universidad Andina Simén Bolivar, Ecuador. La
autora utilizd un estudio realizado por la Pontificia Universidad Catélica del Ecuador (PUCE)
referido a 191 empresas PYME (Pequefias y Medianas Empresas) ecuatorianas, siendo 68.1%
pequefias empresas y 31.9% medianas en el sector manufacturero de Quito. Chavez, para
identificar los estilos de liderazgo empleados por los Jefes y como son percibidos por los
colaboradores aplica los 6 estilos de direccion de Hay Mc Ber; coercitivo, orientativo, afiliativo,
participativo, imitativo y capacitador, dando como resultado el Clima Organizacional que es
medido utilizando el modelo de Great Place to Work. “Diversos estudios han demostrado que el
70% del clima percibido en una unidad se debe a la influencia del Estilo de Direccion del Lider; y
el 30% a diversas variables que no son el liderazgo.” (Chavez, M.; 2013, p. 59). Estas otras
variables “se refieren a otros aspectos que influyen el ambiente de trabajo como son: las

caracteristicas del trabajo, la estructura de la organizacion, y los sistemas de recompensa” (Chavez,
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M.; 2013, p. 64). El Clima es medido en seis dimensiones; flexibilidad, responsabilidad,

estandares, recompensas, claridad y espiritu de equipo.

El aporte de esta tesis a mi trabajo fue conocer las herramientas que se tienen para medir el
liderazgo y su influencia en el clima organizacional de empresas como la presentada para el caso

de Essac Peru.

2.3. Estructuras tedricas y cientificas que sustentan el estudio

2.3.1. Liderazgo gerencial

“El liderazgo se define como la habilidad para gerenciar un grupo y dirigirlo hacia el logro de
un objetivo o un conjunto de metas. La fuente de esta influencia puede ser formal, como la que
proporciona una jerarquia administrativa en una organizacion. Sin embargo, no todos los lideres
son gerentes, ni tampoco todos los gerentes son lideres. El simple hecho que una organizacion
otorgue a sus gerentes ciertos derechos formales no garantiza que sean capaces de dirigir con

eficacia” (Robbins, S; 2017; p.368).

“Cuando se complementan las competencias de liderazgo y gestion se obtiene lo que se conoce
como un gestor de personas, quien combina la habilidad de gerenciar, con el liderazgo porgue sabe
que tan importante como tener el control y guiar es lograr el compromiso en los empleados, y que
son tan necesarios los procesos y los procedimientos como el buen clima organizacional” (Arbaiza,
L.;2017; p.323). En buena cuenta, el lider gerencial requiere no sélo de habilidades de manejar
procesos y normas, caracteristicas de un gerente, sino de caracteristicas de ser proactivo e
innovador orientarse al largo plazo, buscar nuevas oportunidades y retos, generar ideas y proyectos

propios que lo apasionen e inspiren a otros, es también necesario que la persona sea proactiva e
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innovadora, orientada al largo plazo y encontrarse en una constante busqueda de nuevas

oportunidades y retos, que definen a un lider.

2.3.2. Teorias de Liderazgo

1. - Enfoque Humanista (Teoria X e Y)

Mc Gregor (1960), postuld dos estilos de liderazgo, Teoria X y Teoria Y, basados en las
actitudes y los supuestos del lider con respecto a la naturaleza de los subordinados y cdmo se
establece la relacion entre ellos. Quienes pertenecen a la Teoria X consideran a los subordinados
como animales de trabajo que solo laboran ante la amenaza, “a los empleados les disgusta de modo
inherente el trabajo, por lo que deben ser dirigidos, incluso coaccionados, a realizarlo. (Robbins,
S.;2017; p. 205). “El lider debe tener mano dura con los subordinados” (Arbaiza, L.; 2017; p.328).
Mientras que los que pertenecen a la Teoria Y consideran que la gente quiere y necesita trabajar.
“Los empleados consideran el trabajo algo tan natural como el descanso o el juego, por lo que la
persona promedio aprendera a aceptar, e incluso a buscar la responsabilidad. “(Robbins, S.; 2017;
p. 205). “El lider Y facilita la autogestion y el autocontrol del grupo; es decir logra que los
trabajadores se responsabilicen y se motiven para alcanzar sus objetivos y crecer; para ello les
facilitan los recursos y las condiciones que requieren” (Arbaiza, L.; 2017, p.329). La teoria X se
basa en el antiguo concepto del uso del garrote y la zanahoria y la creencia de la mediocridad en
las masas. Se asume que los trabajadores son ociosos y que el trabajo es un castigo; por lo que se

hace necesario, la supervision y la motivacion.

Las premisas de la Teoria X son que:

e Al ser humano no le gusta el trabajo, por lo que lo evitara a toda costa
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e Los trabajadores son como caballos, necesitan que se les espuelee, fuerce, controle, dirija
y que sean amenazados con castigos para la consecucion de los objetivos organizacionales
e EI tipico trabajador evita todo tipo de responsabilidad, no es ambicioso y quiere la

seguridad sobre todas las cosas, por lo tanto, requiere que sea dirigido.

Las premisas de la Teoria Y son que:

e Alindividuo no le disgusta el trabajo

e No hace falta la coaccién, la fuerza o amenazas para que los trabajadores se
esfuercen por conseguir los objetivos organizacionales

e Lostrabajadores se comprometen con los objetivos de la empresa en la medida que
obtengan recompensas por los logros alcanzados.

e El ser humano promedio aprenderad no solo a aceptar las responsabilidades sino a
buscarlas

e La mayoria de los trabajadores tienen un alto grado de imaginacion, creatividad e

ingenio, caracteristicas que les permitiran solucionar problemas en cualquier organizacion.

2.- Teoria de la Rejilla Gerencial

Uno de los enfoques méas reconocidos desarrollados en la Universidad de Texas para la
definicion de los estilos de liderazgo es la rejilla gerencial (Blake y Mouton, 1964). Con base en
investigaciones previas en las que se demostrd la importancia que los gerentes pongan interés o
preocupacion tanto en las tareas (produccién o resultados) como en las personas. Asi, se logro la

identificacion de cinco posibles combinaciones gerenciales

El estilo gerencial autoritario representa una fuerte preocupacion por los resultados, pero

minima por las personas.
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El estilo gerencial “country club” enfatiza su preocupacién en las personas y minimiza su

preocupacion por la produccion.

El estilo gerencial laissez faire presta ninguna preocupacion por la produccién y tampoco por

las personas.

El estilo gerencial mediocre logra un estdndar medio entre la produccién y las personas.

El estilo gerencial de excelencia o administracién de equipos, donde se tiene un liderazgo

6ptimo en la produccion y en las personas.

3.- La teoria del Liderazgo Situacional (TLS) de Hersey y Blanchard (1969)

La TLS también es conocida como modelo de ciclo vital y propone que el responsable de dirigir
una organizacion varie su forma de interactuar y abordar las tareas en funcion de las condiciones
de sus colaboradores. En la teoria del liderazgo situacional, se considera que la relacién entre un
lider y sus seguidores es analoga a la de un padre o madre con su hijo. “La madurez se refiere a la
capacidad y disposicion de las personas para hacerse responsables de dirigir su comportamiento
en una tarea determinada” (Arbaiza, L; 2017; p.331). Los lideres deben actuar como un progenitor
que renuncia al control a medida que su hijo se vuelve mas responsable y maduro. Hersey y
Blanchard se interesan en los colaboradores y en como les afectan dos dimensiones; sus

habilidades y su disposicion para las tareas.

La aplicacién del modelo de Hersey y Blanchard (1969) identifica las actividades necesarias
para desarrollar un trabajo con el mayor rendimiento y eficacia que sea posible con las habilidades
y conocimientos necesarios que tiene cada individuo. A continuacion, evalta los niveles de

competencias, de motivacion y de madurez de sus integrantes, para luego aplicar el estilo de
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liderazgo adecuado para cada colaborador. Por lo tanto, tenemos cuatro estilos de liderazgo ante

cuatro distintos tipos de colaboradores:

Estilo explicativo (No saben y no quieren)

El lider ordena, porque los colaboradores no tienen los conocimientos y habilidades ni quieren

asumir responsabilidades.

Estilo de convencimiento o de vender (No saben, pero quieren)

El lider persuade, porque los colaboradores no tienen los conocimientos y habilidades, pero

estan motivados, tienen la disposicion para aprender y tener responsabilidades.

Estilo participativo (Saben, pero no quieren)

El lider participa, debido a que los colaboradores cuentan con conocimientos y habilidades,
pero su problema es que les falta madurez emocional o iniciativa, por tanto requieren de guia y

motivacion.

Estilo de delegacién (Saben y quieren)

El lider delega porque sus colaboradores no sdlo tienen conocimientos y habilidades sino

también se encuentran motivados, son responsables, con iniciativa y emocionalmente maduros.

4.- Enfoques modernos: Carismatico y el modelo integrativo moderno: Liderazgo

Transaccional y Transformacional

Las teorias del liderazgo carismatico sefialan que responden a sus lideres en base al respeto y
agrado que sienten por él (carisma). Estdn motivadas en hacer esfuerzos adicionales por ello.

Ejemplos de ello, lo tenemos en la politica, cuando el votante sufraga en base al lider y no por su
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partido. El Liderazgo Transaccional y el Transformacional (Burns, 1978) “no deben considerarse
enfoques opuestos para lograr que las cosas se hagan, sino que se complementan entre si. El
Liderazgo transformacional se construye sobre el transaccional, y produce mayores niveles de
esfuerzo y desempefio en los seguidores, que los que el liderazgo transaccional puede lograr por
si mismo. Sin embargo, lo contrario no ocurre. Por tanto, si es un buen lider transaccional, pero
carece de cualidades transformacionales, lo mas probable es que sea un lider promedio. Los

mejores lideres son transaccionales como transformacionales.” (Robbins, S.;2017; p.382)

“El liderazgo transaccional es un tipo de liderazgo politico basado en el intercambio o
transaccion que ocurre entre el lider y sus seguidores” (Arbaiza, L; 2017; p.336). El liderazgo
transaccional se construye en base a transacciones, en acuerdos entre la empresa y sus trabajadores.
Utiliza recompensas y castigos. En cambio, el liderazgo transformacional, busca cambios
duraderos, al pretender transformar a los trabajadores y la forma en que la empresa opera. “El
liderazgo transformacional es un tipo de liderazgo basado en la influencia y el cambio, es
inspirador, promueve el cambio en sus seguidores en aspectos profundos como valores y creencias,
y usa su carisma y capacidad para que los seguidores crean en la vision de la empresa que propone”
(Arbaiza, L.; 2017; p.338). El lider transformacional no se centra en resultados sino en la persona

que hace posible esos resultados.

Mientras que el liderazgo transaccional se fundamenta en el intercambio, el trabajador ofrece
sus servicios y por ello recibe a cambio un salario y otros beneficios, en el liderazgo
transformacional, el objetivo mas importante es el proceso de influir, guiar y dirigir a los
colaboradores de una organizacion, quienes siguen a su lider voluntariamente, buscando el éxito

para conseguir los objetivos organizacionales.

78



El lider transformacional tiene una fuerte vision y personalidad, caracteristicas importantes para
cambiar las expectativas, percepciones, motivaciones y guiar al cambio dentro de una

organizacion.

Las caracteristicas del liderazgo transaccional son:

1.- La politica de premios econdomicos segun el rendimiento

2.- Estilo de liderazgo basado en la gratificacion.

3.- Respeto por el compromiso mutuo, orden y valor cuantitativo de los resultados.

Las ventajas del liderazgo transaccional son que hay un beneficio mutuo, el trabajo es valorado

y considerado ya que ambas partes consiguen su objetivo.

En cambio, las desventajas del liderazgo transaccional son que tiene poco alcance, solo dura
mientras se realiza el intercambio; por lo que no hay lealtad permanente. La gestion es pasiva por
parte del lider, ya que solo actta si no se obtiene lo esperado. Asi también la relacion entre el lider

y el trabajador es impersonal.

El liderazgo transformacional es un estilo de liderazgo que se define como un liderazgo que
crea cambios valiosos y positivos en sus seguidores. Un lider transformacional se centra en
transformar a otros a ayudarse mutuamente, a mirar por los demas y mirar hacia afuera de la
organizacion como un todo. Es asi que el lider aumenta tanto la motivacion como la moral y el
rendimiento del grupo de sus seguidores. Para Burns (1978), el estilo de transformacion genera

cambios significativos en la vida de las personas y las organizaciones.

Otro investigador, Bernard M. Mass (1985) propuso una teoria de Liderazgo Transformacional

que se suma a las teorias iniciales de Burns (1978). A un lider transformacional, se le mide en
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primer lugar, por la influencia sobre sus seguidores. Los seguidores de este lider sienten confianza,
admiracion, lealtad y respeto al lider y haran mas de lo esperado. El lider transforma y motiva a

sus seguidores por el carisma, la excitacion intelectual y consideracion individual.

“Los gerentes necesitan aprender a ser lideres transformacionales, puesto que este tipo de
liderazgo tiene un efecto sobre el indice de rotacion de personal, elevan la productividad y reducen
el estrés” (Arbaiza, L; 2017; p.339). El liderazgo transformacional para lograr una correcta gestion
de las personas, necesita de cuatro acciones basicas definidas por Fischman en su libro El lider
transformadorl.:

e Estimulacién intelectual: Romper esquemas para fomentar la creatividad de los
empleados.

e Motivacion inspiracional: Capacidad del lider de comunicar la vision de lo que
pretende lograr.

e Consideracion individual: El lider se preocupa sinceramente por las personas, por
lo que los motiva, los estimula y propicia su desarrollo

e Influencia idealizada: El lider se convierte en un referente, porque sus seguidores

se convierten en admiradores y lo siguen por la gran confianza puesta en él.

5.- Teoria del liderazgo estratégico (Handscombe Richard & Norman Phillip, 1992)

Se trata de la visibn mas amplia del liderazgo. El lider ademéas de gerenciar y conocer el
negocio, es capaz de relacionarse efectivamente con su equipo de trabajo para resolver cualquier
problema. “Atiende todos los frentes de la organizacidon, supervisa y guia, organiza y busca
oportunidades. También entiende de cultura y clima organizacional, de gestion humana, del
manejo de emociones y de tecnologia y esta familiarizado con los procesos de trabajo” (Arbaiza,

L; 2017; p.340).
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Se trata de un liderazgo que conoce las fortalezas y debilidades de su entorno, sabe de la
influencia de los grupos que participan en su negocio y por tanto es el facilitador de la interaccion
continua, genera confianza y conoce de todas las actividades de la empresa. Tiene inteligencia
emocional, hace y acepta criticas constructivas. Genera nuevas oportunidades cuando todas las

otras puertas se le cierran y sabe cémo superar limitaciones presupuestales o de nomina.

“El lider estratégico debe estar presente en toda la organizacion, con los mandos medios y los
ejecutivos, que deben ser lideres en su area y trabajar de manera interconectada. Necesita propiciar
el cambio y el pensamiento estratégico e innovar y mejorar la calidad de vida en la empresa. El
lider estratégico trabaja de manera descentralizada y permite la innovacion y la participacién a
todo nivel” (Arbaiza, L; 2017; p.340). Se trata pues de un liderazgo mas amplio que se encuentra
inmerso en toda la organizacién generando cambios y mejoras en busca de mejorar tanto a la

empresa como a sus trabajadores.

2.3.3. Clima organizacional

” Definimos el clima como la percepcion del ambiente o atmdsfera que se vive en la
organizacion y de las distintas situaciones que afectan a la empresa; por tanto, es algo temporal y
variable que no esta arraigado en valores y creencias, sino que es mas emocional (Arbaiza, L.;
2017; p.398). El concepto de clima organizacional se deriva del concepto de clima atmosférico,
por la similitud que tiene, en términos de afectar el estado de animo de las personas y de su
formacidn, producto de diversas variables que acttan influyendo unas a otras de manera continua.

Es por ello que el clima organizacional puede ser una de las causas mas importantes de la
satisfaccion y el desempefio laboral en las organizaciones. “La creacion de un clima sano y
motivador es basicamente el resultado del comportamiento y estilo de liderazgo” (Furnham, A;

2001; p.601).
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“Las ventajas de crear un clima organizacional adecuado repercutiran en la mejora de la
empresa. Existen estudios realizados en diferentes empresas en los que se demuestra dicha
relacion” (Estébarfiez, B.; 2005; p.39).

La motivacion permite la mejora en el clima organizacional y se puede definir como el ofrecer
las condiciones adecuadas por parte de un liderazgo para que la gente trabaje eficazmente. Los

empleados valoran su trabajo en términos positivos o negativos.

“El clima organizacional es el conjunto de propiedades del ambiente empresarial, percibidos
por los empleados y que influyen en su conducta en la empresa. Que la gente trabaje
eficientemente, genere compromiso, lealtad y entusiasmo por la organizacién y sus objetivos y

que se sienta satisfecha de su trabajo depende en gran parte depende de dos condiciones:

1.- Las medidas en que se compaginen las expectativas del individuo en relacion con lo que la
organizacion puede darle y lo que él puede dar a la organizacion a cambio y las expectativas que

la organizacion tiene de lo que puede dar y de lo que puede recibir a cambio.

2.- La naturaleza de lo que en realidad se intercambia (suponiendo que exista algiin acuerdo)”

(Krieger, M.; 2002; p.95).

Las percepciones y respuestas que abarca el clima organizacional se originan en una gran
variedad de factores relacionados con la dimension de liderazgo (autoritaria, democratica, liberal);
con el sistema formal, la estructura de la organizacion (sistema de comunicaciones, relaciones de
dependencia, promociones, interaccion entre sus miembros, etc.), aspectos motivacionales que
pueden ser econdmicos (remuneracion, sistemas de incentivos), u otros (capacitaciones, atenciones
médicas a través de entidades prestadoras de salud, sistemas de reconocimiento en publico, apoyo

social) que inciden en el comportamiento de trabajo.
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Es importante la diferencia del clima organizacional con la cultura organizacional “que es un
modelo de presunciones basicas, inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir
aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracion interna, que
hayan ejercido la suficiente influencia para ser consideradas validas y, por tanto, ser ensefiadas a
los nuevos miembros como el modelo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas” (Shein,
E; 2012; p.19). La cultura es la forma en que los miembros de una organizacion piensan, sienten,
otorgan significados y comprenden al mundo, es su personalidad, energia y caracter. En cambio,
“el clima es la percepcion del ambiente o atmdsfera que se vive en la organizacion; es algo
temporal y variable que no esté arraigado en valores y creencias, sino que es mas emocional. Se
relaciona con la cultura porque se puede percibir un clima negativo cuando las personas no estan
alineadas con los valores de la organizacion” (Arbaiza, L.; 2017, p.399). Por tanto, mientras que
la cultura es una forma que ya esta arraigada en la organizacion por sus valores y creencias, el
clima es mas emocional y es la forma como el colaborador percibe la empresa en un determinado

momento, susceptible de poder ser cambiado utilizando herramientas para ello.

2.3.4. Teorias de Clima organizacional

1.- Teoria de campo

Lewin (1930), “explica su Teoria de campo, indicando que el comportamiento es el resultado
equilibrado de la reaccion individual al ambiente. Resalta que el comportamiento del individuo,
depende de la configuracion total de todos los elementos que influyen en el individuo y que se
presentan como tal Unicamente a cada persona en cada circunstancia y que las personas reaccionan
de distinta forma en distintos momentos en el trabajo, siendo algunas ocasiones inhibidoras y en

otras motivadoras. “(Davis, K.; Newstrom, J.; 2015 pp.111 y 336)
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La concepcion que tiene el trabajador del ambiente con el cual interactla, Lewin (1930) le llama

“Clima psicologico” o “Atmosfera”.

“Esta teoria tiene como particularidad definir el rol que a los individuos les permite relacionarse
con su ambiente, donde cada persona evalla lo que ocurre en su entorno, por lo que se forma un

juicio valdrico, de lo que es su realidad y modelo de conducta”. (Brunett, L; 1999; p.24)

El medio ambiente donde se desarrolla la empresa esta dado por varias fuerzas incontrolables
que afectan los resultados deseados y que los directivos no estan en condiciones de controlar.
Algunos aspectos relacionados con este tema son la rapidez con la que se dan los cambios, el

crecimiento vertiginoso de la tecnologia y los servicios, la globalizacion.

Es asi como Lewin (1930) a partir de la creacion de los climas para experimentar con grupos,
Ilego a demostrar que las diferencias en las conductas observadas, se debian a los diferentes climas

0 atmosferas, mas que a las caracteristicas propias de cada grupo.

2.- Teoria de los sistemas de administracion

La teoria de los sistemas de administracion (Likert, 1946), permite estudiar “en términos de
causa-efecto la naturaleza de los climas organizacionales actuales contrastandolo con los climas
organizacionales ideales y ademas permite analizar el papel de las variables que conforman el
clima que se observa. En la percepcion del clima laboral, se tienen tres grupos de variables;

a) Causales: referidas a las estructuras organizacionales y administrativas: reglas, politicas,
decisiones, estilos de liderazgo, competencias y actitudes entre otras.

b) Intermedias: referidas al estado interno y salud organizacional y constituyen los procesos
de la organizacion; tenemos las siguientes: desempefio, liderazgo, motivacién, rendimiento,

lealtad, actitud, comunicacion, percepcion; entre otras.

84



c) Finales: son el producto obtenido de las dos anteriores, son las variables dependientes e
impactan fuertemente a la organizacion en la productividad, servicio, nivel de costos, calidad y en

las utilidades o pérdidas.” (Rodriguez, D; 2014; p.149)

Al interrelacionar estas variables, obtenemos cuatro posibles estilos de liderazgo:

e SISTEMA 1: Lider autoritario explotador; caracterizado por contar con una direccion
desconfiada de su personal, predominando un sistema de recompensas y castigos, que ocasiona
temor, con niveles de interaccion casi nulos en donde la autoridad y decisiones estan centralizadas.

e SISTEMA 2: Lider autoritario paternalista; caracterizado por ser una variacion
atenuada del sistema 1, prevaleciendo el caracter centralizado en la alta administracion, hay una
minima delegacion de decisiones menores, rutinarias y repetitivas, la interaccion humana es
minima y la organizacion informal se considera como amenaza para los objetivos de la empresa.
Se tiene un sistema de recompensas y castigos, pero menos arbitrario que en el Sistema 1;
ofreciendo escasas recompensas de orden material o salarial, correspondiendo al tipo simbdlico o
social.

e SISTEMA 3: Lider consultivo; caracterizado por la confianza entre los jefes y
subordinados, ofreciendo la imagen que se cuenta con un ambiente estable. Este lider pide a sus
subordinados participacion en opiniones acerca de las decisiones, pero reservandose el derecho de
tomar la decision final. Sin embargo, se enfatiza en los mecanismos de control y se usan
mecanismos sociales para la motivacion, como el premio y el castigo, haciendo hincapié en
recompensas materiales, por ejemplo; incentivos salariales, ascensos y nuevas oportunidades

laborales o simbdlicas; que pueden ser el prestigio y el estatus.
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e SISTEMA 4: Lider de estilo democratico; caracterizado por dar algunas instrucciones a
los subordinados. Les permite participacion plena y la decisién se toma con base en el consenso o
por mayoria.

El sistema de participacion en grupo, genera confianza plena entre directivos y empleados,
caracterizandose en la amistad y las responsabilidades compartidas. La principal motivacion radica
en la participacion, la comunicacion y la integracion. Se trabaja en equipo y es considerado el
mejor sistema para lograr los objetivos estratégicos a través de la participacion conjunta. Se

enfatiza en las recompensas y es muy raro que se presenten castigos.

3. - Escuela estructuralista

Martin & Colbs (1998), explica al Clima organizacional bajo el enfoque de la Escuela
estructuralista. El clima surge a partir de aspectos objetivos del contexto donde trabaja el
colaborador, tales como la dimensién de la organizacion, la centralizacion o descentralizacion para
la toma de decisiones, la cantidad de niveles de jerarquia de las autoridades, la clase de tecnologia
que se usa, las normas regulatorias del comportamiento individual. Si bien es cierto que, Martin
& Colbs (1998) no niega la influencia de la personalidad del individuo, se enfoca principalmente

en los aspectos de la estructura de la organizacion.

4. - Escuela de la Gestalt

El Clima organizacional, seguin Brunett (2004) se introdujo con Gellerman (1960) en el area de
la psicologia organizacional y estaba influido por dos grandes escuelas de pensamiento; la escuela
de Gestalt y la escuela Funcionalista. Segun la escuela de Gestalt, el todo no es igual a la suma de

Sus partes.

La escuela de la Gestalt aporta dos principios de la forma de percepcién del individuo:
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a.- Captar el orden de las cosas conforme existan en el mundo

b.- En funcion de como captan el orden de las cosas crean un nuevo orden integrando su

pensamiento.

Los individuos comprenden el mundo que los rodea basados en los criterios percibidos e

inferidos, de tal manera que se comportan en funcion de la forma cémo perciben su mundo.

5. - Escuela funcionalista

Brunett (2004), bajo el enfoque de la Escuela funcionalista, explica al Clima organizacional,
sefialando que el pensamiento y comportamiento de un individuo dependen del ambiente o clima
en que estan inmersos y las diferencias individuales juegan un papel preponderante en la

adaptacion del individuo a su entorno.

Mientras que, con la Escuela de la Gestalt, al individuo no le queda mas remedio que adaptarse
al medio; los funcionalistas argumentan la existencia de las diferencias individuales y que por ello

tienen la posibilidad de participar en el clima organizacional.

Como regla general, cuando la escuela Gestaltista y la Funcionalista se aplican al estudio del
clima organizacional, estas poseen en comun un elemento de base que es el nivel de equilibrio que
los sujetos tratan de obtener en la institucion que colaboran. Las personas tienen necesidad de
informacion proveniente de donde trabajan, a fin de conocer los estilos de comportamiento que
requiere la organizacion y alcanzar asi su actuacion concordante con dicha institucion. Es asi que:
si una persona percibe hostilizacion en el clima organizacional, se comportard defendiéndose
alcanzando asi un equilibrio con su entorno; puesto que, para él, dicho clima requiere actuar a la

defensiva.
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2.4. Definicidn de términos bésicos

Aseguramiento de la Calidad: Sistema integrado de actividades administrativas entre las
cuales se incluye la planificacién, implementacion, evaluacion, informacion y mejoramiento de la
calidad para asegurar que un proceso, producto o servicio sea del tipo y calidad necesaria y

esperada por el cliente. (Porras, C.; 2016; p.6)

Auditoria externa: Actividad que revela las oportunidades y amenazas claves que confrontan

a una empresa. (David, F.; 2006; p. 80)

Auditoria interna: Estrategia que resume las fortalezas y debilidades principales en las areas

funcionales de una empresa. (David, F. 2006; p.149)

Calidad: Conjunto de caracteristicas de un producto o servicio que aportan valor al cliente. Es
decir, ofrecer condiciones superiores en un producto o servicio al cliente, de lo que €l esperaba
recibir y a un precio accesible. Minimizar pérdidas en un producto o servicio pueda causar a la
sociedad humana, mostrando interés por parte de la empresa en satisfacer al cliente. La vision
actual de calidad es entregar al cliente no lo que quiere, sino lo que nunca se habia imaginado que
queria y, que una vez que lo obtenga se dé cuenta que era lo que siempre habia querido. (Porras,

C.; 2016; p.6)

Cliente: Consumidor. (David, F.; 2006; p. 133)

Cliente interno: Miembro de la organizacion, que recibe el resultado de un proceso, llevado a
cabo en la misma empresa. (Porras, C.; 2016; p.16)
Clima organizacional: Percepcion del ambiente o atmdsfera que se vive en la organizacién y

de las distintas situaciones que afectan a la empresa percibida por los miembros de la organizacion,
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que influye en su comportamiento. Se trata de un conjunto de dimensiones que dan una vision
global de la organizacion. (Arbaiza, L.; 2017; p.398)

Coaching: Facilitador de crecimiento. El coaching facilita el crecimiento personal y
profesional de la persona, sin decirle lo que debe hacer, ni como hacerlo. El coach cree en el
potencial de la persona y hace preguntas para que él mismo encuentre sus respuestas.
El coaching se centra en el individuo, pero trae grandes beneficios también para la organizacion.
(Fischman, D.; 2017; p.107)

Competencias: Clasificadas como genéricas, especificas y socioemocionales. Las genéricas,
se refieren a la capacidad para tomar decisiones y solucionar problemas, la habilidad para
comunicarse adecuadamente y atender al publico y la capacidad de autogestion, planificacion y
organizacion. Las especificas son los conocimientos y habilidades propias de la carrera. Las
socioemocionales son las relacionadas con la capacidad para manejo de las propias emociones y
relacionarse con las personas; ademas a la inteligencia emocional, las caracteristicas personales y
los valores individuales. (Arbaiza, L.; 2017; p. 383)

Comunicacion: Es la base de las relaciones humanas y un proceso social de gran importancia
pues los grupos se integran y funcionan gracias a ella. El fin de la comunicacion no es s6lo enviar
informacion sino también influir en el comportamiento de las personas. (Arbaiza, L.; 2017; p. 263)

Comunicacion organizacional: Comunicacion corporativa o empresarial que realiza la
empresa tanto hacia sus miembros como hacia el publico para alcanzar sus metas. Es parte
inherente a la formacion de la empresa, clave en la construccion de su identidad y en sus préacticas
cotidianas. (Arbaiza, L.; 2017; p. 264)

Comunicacion estratégica: Disefio de comunicaciones con los grupos de interés, de forma tal
que se logre posicionar la visién y mision de la empresa y las ventajas de adquirir sus productos y

servicios. (Arbaiza, L.; 2017; p. 265)
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Cuadro de indicadores: Documento en el que se comparan los resultados esperados con los
reales, dando lugar a la investigacion de las desviaciones de los planes. (David, F.; 2006; p. 307)

Cultura organizacional: Conjunto de experiencias, habitos, costumbres, creencias, valores,
actitudes y modelos de comportamiento que distinguen a una organizacién de las demas. (Robbins,
S.; 2017; p.512)

Desvinculacion laboral: Parte del ciclo de trabajo de un empleado es la salida de éste de la
compafiia, ya sea porque renuncié de manera voluntaria o por qué fue despedido. (Martinez I.;
2008; p.3)

Gerente: Individuo que planifica, asigna recursos, asigna plazos, delega tareas, establece
normas y procedimientos, soluciona problemas y toma medidas correctivas, se orienta a los
resultados y busca la estabilidad. (Arbaiza, L.; 2017; p.321)

Lider: Individuo de un grupo que busca motivar, inspirar, generar confianza apelar a emociones
y valores y lograr el compromiso, la colaboracion y la satisfaccion de los colaboradores. El lider
se interesa genuinamente por sus seguidores, con quienes existe una conexion emocional y de
quienes aprende. El lider se orienta al cambio, es dindmico, genera una vision y mision y una
estrategia y aclara el panorama para todos los miembros de la compafiia. (Arbaiza, L.; 2017; p.
322)

Estilo de liderazgo gerencial autoritario: Lider que centra en él mismo el poder de decision,
es centralista, ordena a sus subordinados lo que deben hacer, los controla y supervisa. (Arbaiza,
L.; 2017; p. 324)

Estilo de liderazgo gerencial democratico: Lider que permite que el grupo participe en la
toma de decisiones para descentralizar la autoridad, de este modo el grupo trabaja de manera
fluida, responsabilizandose de su trabajo y sus miembros colaboran entre ellos, garantizando un

producto o servicio de calidad. (Arbaiza, L.; 2017; p.325)
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Estilo de liderazgo gerencial liberal: Liderazgo menos eficaz, pues implica que el lider deja
que el grupo se desempefie sin guia y a su manera y el grupo lo percibe como un lider que los
abandona o no tiene interés en ellos. Se trata de un lider pasivo, que no se anticipa a los problemas,
no actla en el momento preciso, no toma decisiones y no asume su responsabilidad. Este tipo de
liderazgo facilita la ocurrencia de faltas éticas, como corrupcion, sabotaje, robos y fraude, por ello
puede ser considerado como un estilo de liderazgo tdxico. (Arbaiza, L.; 2017; p.325)

Perfiles de puestos: Compilacion de distintas descripciones de puestos de trabajo en un Gnico
documento que facilita la consulta sobre cada puesto. El disefio de puestos adecuado reduce el
nivel de rotacién de personal en la empresa. (Arbaiza, L.; 2017; p. 153)

Programa de Responsabilidad Social Empresarial (RSE): es un concepto que busca
incorporar que las empresas deben dar frente a la sociedad, respuestas por sus acciones e
impactos, asumiendo no sélo responsabilidades economicas, de generar riqueza, sino también
legales, éticas y filantrépicas. (Caballero, J.; 2011; p.2)

Propuesta de valor: La suma total de todo aquello que experimenta y recibe la persona
mientras forma parte de la organizacion, desde la satisfaccion intrinseca con el trabajo hasta el
clima organizacional, el estilo de liderazgo, los colegas, expectativas y suefios de las personas.
Conviene realizar una propuesta de valor que muestre la suma de ventajas emocionales y
beneficios econdmicos. (Michaels, E.; 2003; p.18)

Rotacion de personal: Fluctuacion de personal entre una organizacion y su ambiente, en otras

palabras, el volumen de personas que ingresan y salen de una empresa. (Chiavenato, I.; 2014, p.39)

Tareo: Registro y control del ingreso y asistencia del personal en el campo. (Coronado, E.;

2007; p. 44)

91



2.5. Fundamentos tedricos de las teorias que sustentan la hipotesis

2.5.1. Teorias del Liderazgo Gerencial

Teoria del Campo Social

La teoria que sustenta el estudio de liderazgo del presente Informe es la del Campo Social de
Lewin con R Lippitt y R.K. White. (1938-1939) Enfatizan en las dimensiones derivadas de su
estudio en relacién; al tipo autoritario, democratico y liberal. Kurt Lewin considera al lider
autoritario como aquel que asigna tareas especificas a los alumnos, indicando cémo, con quién y
de qué manera se deben hacer las cosas. Se mantenia apartado emocionalmente del grupo;
realizando criticas hacia los errores y cumplidos hacia los aciertos. Las consecuencias observadas
fueron: ambiente tenso, hostilidad, culpas y otros. Este estilo de liderazgo es centralista y no es el

apropiado en opinion del tesista.

El lider democratico realizaba indicaciones generales a modo de guia, dando lugar a las
individualidades, y efectuando indicaciones y sugerencias para el logro de los objetivos grupales.
Las consecuencias observadas en este grupo fueron: la aparicion de un sentimiento de pertenencia
al grupo, y una mayor participacion y compromiso hacia la tarea. Este tipo de liderazgo, es mas
apropiado, porque el grupo trabaja de manera fluida, al recibir colaboracion de todos sus

miembros.

El lider liberal (laissez-faire) no fue participativo, otorgo al grupo total libertad, y no realizé
sugerencias ni indicaciones. Las consecuencias fueron: baja participacion y rendimiento, al tiempo
que pidieron un cambio de lider. Este tipo de liderazgo tampoco es el adecuado por el investigador
porque ocasionaria el fracaso del proyecto, mas aun si se tiene en cuenta el grado de exigencia

ejercido por el cliente REPSOL, que demanda supervision por parte del lider.
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El estudio mas famoso de grupos inspirado por Lewin fue la investigacion sobre climas sociales
de grupo llevada a cabo en 1938 y 1939 en la ciudad de lowa por R. Lippitt y R. White. Dispusieron
varios grupos de nifios jugando bajo diferentes estilos de liderazgo adulto. EI primer blogue de
estudios comparaba los resultados entre los esquemas autoritario y democréatico de liderazgo. Un
segundo blogue incluia estos dos estilos méas el liberal, un tipo de liderazgo no directivo comparado
con el estilo centrado en el lider (autoritario) y con el centrado en el grupo (democratico). “El
estilo de liderazgo autoritario dictaba lo que se tenia que hacer y no se preocupaba por las

necesidades de autonomia y desarrollo de los grupos.

En cambio, en contraposicion con el lider autoritario, el lider democrético
compartia la toma de decisiones con sus subordinados y se preocupaba por la necesidad de éstos
de contribuir a decidir lo que se hacia”. (Cuadrado, I; 2001; p.135) El experimento supuso
llevar adelante exhaustivos registros de observaciones de las acciones y las incidencias en cada
tipo de grupo. Los nifios participaron en grupos conducidos de diversos modos a efectos de obtener
los resultados segun el tipo de liderazgo. Asi, bajo el liderazgo autoritario, se producia menor
iniciativa y mayor agresividad contra los compafieros. Los grupos dirigidos democraticamente
eran mejores en estos aspectos y ademas eran preferidos por la mayoria de nifios. Los grupos
liberales o “laissez-faire” (dejar hacer, dejar pasar) mostraban una ausencia de objetivos e

insatisfaccion, reaccion distinta a la observada en los grupos definidos como los democréticos.

La relacion entre la forma de gerenciamiento y los comportamientos agresivos (efecto de la
frustracion) es el objetivo de la presente investigacion. Los resultados muestran que las
variaciones de las manifestaciones agresivas tienen que ver directamente con los climas

organizacionales que se han establecido a partir de las dimensiones de liderazgo.
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Como conclusién queda probado que, entre los tres tipos de liderazgo; el democrético fue el
mas idoneo tanto para el desarrollo de las tareas como para la conducta de los nifios, puesto que
desarrolla aspectos muy positivos de la conducta humana haciendo que los individuos sean mas
productivos y manejables mientras que bajo el liderazgo autoritario, los sujetos se convierten en

amenaza tanto entre sus compafieros como con ellos mismos.

El estilo liberal quedd completamente descartado como forma valida de liderazgo puesto que
los sujetos fueron incapaces de establecer sus propios patrones de trabajo, demostrando que
siempre son necesarias pautas normativas para el comportamiento grupal. En el estilo de liderazgo
democratico, quedo demostrado al final del experimento, que los individuos examinados no

necesitaron ningun control, porque actuaban por voluntad propia y no bajo obligacion.

Lewin con R. Lippitt y R.K. White de la Universidad de lowa, “llegan a conclusiones que el
liderazgo democratico o centrado en el grupo, produce una atmosfera de mayor satisfaccion y
amistad, mayor interés y motivacion para el trabajo (incluso en ausencia del lider) y al menos la

misma produccion real, aunque con mas calidad y originalidad”. (Lopez, E.; 2013; p.8)

El lider autoritario “determina todas las normas. Las fases de la actividad aisladas, asi como las
técnicas a utilizar se determinan por el lider a corto plazo: los procedimientos ulteriores no se

aclaran en absoluto.

El lider determina las tareas de los miembros aislados del grupo y forma los grupos de trabajo
propiamente dichos. El lider esta personalmente para la alabanza o critica del trabajo de los
miembros del grupo, no toma parte en su trabajo, aunque sea para aclarar cosas.” (Lopez, E; 2013;
p. 8) “Aparecen reacciones de frustracion y agresion, conductas restrictivas de desinterés, apatia y
tendencia a huir. Las relaciones son dificiles y no se desarrolla una conciencia grupal. Se manifestd
una notoria sumision ante el lider. EIl rendimiento, aunque es alto al principio va disminuyendo
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como consecuencia de la frustracion creciente y las reacciones defensivas que se generan. “(Lopez,

E.; 2013; p.8)

El lider democratico tiene como opciones que “todas las normas se discuten y se determinan en
el grupo, el lider da orientaciones y apoyo. En la primera discusion del grupo se define un &mbito
general del complejo de actividad conjunto, se muestran los pasos mas importantes para la
consecucién de los objetivos: en caso de necesidad el lider propone dos o méas procedimientos,
entre los cuales el grupo puede decidir.” (Lopez, E.; 2013; p.8) La relacion del lider con el grupo

es fuerte porque lo consideran su igual.

El laissez-faire o liberal no cuenta con la participacion del lider. “Los miembros del grupo
toman decisiones libres sin la participacion del lider. El lider retne todas las informaciones
necesarias y las mantiene disponibles por si se necesitan, sin embargo, no influye en absoluto en
la discusion propiamente dicha. El lider no interviene en la formacion de grupos ni en la division
de tareas”. (Lopez, E.; 2013; p. 9) Los resultados que se arrojan para este tipo de liderazgo son

demasiado bajos.
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Figura 3 Mapa conceptual de Estilos de Liderazgo gerencial segin Kurt Lewin
Fuente: Elaboracion propia, afio 2019

2.5.2. Teorias de Clima Organizacional

Teoria de Motivacién y Clima organizacional

Litwin y Stringer (1968), intentan explicar aspectos importantes de la conducta de individuos

que trabajan en una organizacion utilizando; la motivacion y el clima organizacional.

Hicieron un estudio denominado “Motivacion y Clima Organizacional” (1968) para comprobar la

influencia del estilo de liderazgo en el clima organizacional sobre la motivacion entre los diferentes

miembros en una organizacion.

1.-

Dichos autores se plantearon en dicha investigacion los siguientes tres objetivos:

Estudiar la relacion entre el estilo de liderazgo y clima organizacional.
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2.-  Estudiar los efectos del clima organizacional sobre la motivacion individual, medidos a
través de un exhaustivo analisis que evaluaba el contenido inmerso en el pensamiento imaginativo.
3.- Determinar los efectos del clima organizacional sobre variables como satisfaccion personal

y desempefio organizacional

Este estudio es el que soporta esta investigacion en cuanto al estudio del clima organizacional.
El clima organizacional de manera genérica lo identificamos como el ambiente que se vive en la
empresa en un momento determinado; en donde puede resultar agradable o desagradable laborar;
0 bien como la cualidad o propiedad del ambiente general, que perciben los miembros
pertenecientes a la organizacion. Un ambiente laboral ameno, con una cultura empresarial que
promueva el sentido de pertenencia y el compromiso con las tareas, sera siempre una ventaja
competitiva para las empresas, ya que la calidad, la productividad y el mejor desempefio de los

trabajadores, tiene una relacion directa con el ambiente que gira a su alrededor.

Dichos autores descubrieron distintos climas en las organizaciones variando el estilo de
liderazgo, facilitaron la medicion del clima que influye sobre la motivacion, a través de nueve
dimensiones que pueden ser cuantificadas. Segun Litwin y Stringer (1968), las dimensiones, que

seran explicadas a continuacion son las siguientes:

1. Estructura:

Hace referencia a la manera en que se dividen, agrupan y coordinan las actividades de las
organizaciones en cuanto a las relaciones entre los diferentes niveles jerarquicos, indistintamente
de su cargo. Su fundamento tiene una relacién directa con la composicién orgéanica, visualizada

en el organigrama, y que cominmente conocemos como estructura organizacional.
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Dependiendo de la organizacion que asuma la empresa, para efectos de hacerla funcional
siempre son necesarias las normas, reglas, politicas, procedimientos, y otros, que facilitan o
dificultan el buen desarrollo de las actividades en la empresa y las que tienen que respetar y

obedecer los trabajadores en el desempefio de sus labores.

El resultado positivo o negativo, se dara en la medida que la organizacion tenga el control sobre

el ambiente laboral.

La conformacion de una adecuada estructura organizacional en toda empresa, facilita o dificulta
el flujo de las comunicaciones, aspecto importante en cualquier institucion que aspire a convivir

de la mejor manera.

2. Responsabilidad:

Este aspecto se relaciona con la autonomia en la ejecucién de la actividad encomendada y
guarda a su vez, una estrecha dependencia con el tipo de supervision que se ejerza sobre las

actividades encargadas a los trabajadores.

Para cada uno de nosotros, independientemente del cargo u oficio que ocupemos, si estamos
desarrollando lo que nos complace hacer, nuestras labores siempre seran importantes, manteniendo
la idea que estamos aportando un granito de arena a la empresa y esa importancia la medimos con
una relacion directa vinculada con el nivel de autonomia asignada, los desafios que propone la

actividad y el compromiso que asumamos con los mejores resultados.

3. Recompensa:

¢Qué obtenemos a cambio del esfuerzo y dedicacion y ante todo de los buenos resultados

logrados en la realizacién de nuestro trabajo?
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La remuneracion, medida como un sueldo justo y apropiado, acorde con la actividad
desarrollada, constituye el primero de los incentivos en una relacion laboral. Es importante no
olvidar que a pesar que la remuneracion sea justa y los resultados del trabajo logren las metas

esperadas, los seres humanos “reclamamos” una distincién adicional.

4. Desafios:

En la medida que la empresa promueva la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los
objetivos planteados, los desafios ayudaran en mantener el clima competitivo, altamente necesario

en toda organizacion.

5. Relaciones:

Estas se fundamentaran en el respeto interpersonal en todos los niveles, el buen trato y la
cooperacion, con fundamento en base a la efectividad, productividad, utilidad y obediencia, todo
siempre controlado en limites precisos, sin exageraciones que den lugar al estrés, acoso laboral

(mobbing) u otros inconvenientes de este estilo.

6. Cooperacion:

Esta relacionado con el apoyo oportuno, con el nacimiento y mantenimiento de un espiritu de
equipo para la consecucién de objetivos comunes que se relacionen con los objetivos

empresariales.

7. Estandares:

Un estandar, sabemos, establece una medicion que indica su alcance y cumplimiento. En la
medida que los estandares sean fijados con racionalidad y que puedan ser logrados sin exagerar

esfuerzos, los miembros del equipo los percibiran, como justos o equitativos.
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8. Conflicto:

El conflicto siempre sera generado por los desacuerdos entre los miembros de un grupo. Estas

desavenencias podran ser generadas por diferentes motivos: que se relacionan con el trabajo o sino

con lo social y podra darse entre trabajadores del mismo nivel o en la relacion con jefes o

superiores.

9. Identidad:

En la actualidad la conocemos como sentido de pertenencia. Es el orgullo de pertenecer a la

empresa en forma activa y sentir que esta aportando sus mejores esfuerzos por lograr los objetivos

institucionales.

Relaciones
Estructura

Responsabilidad Y Dimensiones del

Clima Organizacional

Recompensa

Desafio

Figura 4 Mapa conceptual del Clima organizacional segln Litwin y Stringer
Fuente: Elaboracién propia, afio 2019

Cooperacién

Estandares

Conflictos

Identidad
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2.6. Hipotesis

2.6.1. General

Hi Existe relacion significativa entre la propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial y

las dimensiones del clima organizacional en la empresa Essac Perd.

2.6.2. Especificas

H:: Existe relacion significativa entre la propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial

autoritario y las dimensiones del clima organizacional en la empresa Essac Per

Ho>: Existe relacion significativa entre la propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial

democratico y las dimensiones del clima organizacional en la empresa Essac Peru

Has: Existe relacion significativa entre la propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial

liberal y las dimensiones del clima organizacional en la empresa Essac Peru

2.7. Variables

Se trata de una investigacion correlacional de disefio transeccional o transversal, dado que se

levanta la informacion en un solo momento, donde las variables son;

Variable X = Estilo de Liderazgo gerencial distingue:

X1 Estilo de Liderazgo gerencial autoritario

X2 Estilo de Liderazgo gerencial democréatico

X3 Estilo de Liderazgo gerencial liberal

Variable Y = Clima Organizacional distingue nueve dimensiones
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Y1 Dimension Estructura

Y2 Dimension Responsabilidad

Y3 Dimensién Recompensa

Y4 Dimension Desafios

Y5 Dimension Relaciones

Y6 Dimension Cooperacion

Y7 Dimension Estandares

Y8 Dimension Conflicto

Y9 Dimension Identidad

En el Anexo 4 del presente trabajo se presenta la Matriz de operacionabilidad de las variables.
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CAPITULO IlI

MARCO METODOLOGICO

3.1. Tipo, disefio y método de investigacion

El estudio es de tipo no experimental; en cuanto no se manipularon intencionalmente ninguna
de las variables estudiadas, por su expresion estadistica es cuantitativa porque se asignaron valores
matematicos a las variables medidas, en cuanto a la utilidad es aplicada, porque se quiere verificar
si las variables analizadas, se comportan, como estudios previos lo han demostrado en otros

ambientes 0 &mbitos de investigacion.

Metodologicamente los datos fueron emparejados en las dos variables para aplicar el método
correlacional que permitio conocer la intensidad y la direccion de la relacion entre las variables
liderazgo y clima organizacional, asi mismo es descriptivo porque permitid caracterizar a la
muestra estudiada en ambas variables. Para lo cual, el disefio que se aplico fue “el transversal,
porque los datos fueron levantados en un solo evento” (Sanchez, H.; Reyes, C.; 2015, p.12),

(Hernéndez, R.; Fernandez, C.; Baptista, P.; 2014, p.17), (Alarcon, R., 2012; p.11).

3.2. Poblacion y muestra.

3.2.1. Poblacion.

La poblacién esta conformada por la totalidad de los trabajadores de la empresa de construccion
civil Essac Peru, que se encuentran asignados a Kinteroni, el proyecto en los afios estudiados fue
uno de los mas importantes de la empresa en nuestro pais. La planilla de la empresa que

actualmente se encuentra destacado en dicha zona esta constituida por 500 colaboradores.
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Tabla 9
Resumen de la distribucion porcentual Kinteroni

Categoria en obra Frecuencia %
1.- Administrativos 62 12.40%
2.- Operativos 438 87.60%
Totales 500 100.00%

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

La poblacion en cuanto a los administrativos se encuentra conformado por 62 profesionales,

distribuidos de la siguiente manera:

Tabla 10
Distribucion poblacional administrativa
Administrativos Numero %

Superintendente Campamento 1 0.20%
Jefe de Proyectos 1 0.20%
Coordinador de Control de Proyectos 1 0.20%
Jefe Logistico 2 0.40%
Jefe de HES 2 0.40%
Jefe Aimacenes 2 0.40%
Jefe de Calidad 2 0.40%
Encargado de Sistemas 2 0.40%
Jefe Médico Ocupacional 4 0.80%
Asistente Administrativo 4 0.80%
Analista Contable 3 0.60%
Analista de Recursos Humanos 5 1.00%
Asistente de Calidad 5 1.00%
Instructor de HES 5 1.00%
Topografos 4 0.80%
Asistente Sistemas 4 0.80%
Cadistas 5 1.00%
Enfermeros 10 2.00%

Total Administrativos 62" 12.40%

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

En cuanto a los operativos, tenemos a 438 colaboradores, distribuidos del siguiente modo:
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Tabla 11
Distribucion poblacional operativa

Funcionarios de Operaciones Numero

%

Jefe Supervisor de Plantas de Agua

Jefe Ingeniero Mecanico

Jefe Ingeniero Civil

Amoladores

Gasfiteros

Inspector de Soldadura

Soldadores

Mecénico de Equipos Pesados

Electricistas

Inspector de Obras Civiles, Gasoductos

Ayudante Mecanico

Asistente Mecanico

Albafiiles

Peones

Soldadores 3G

Operarios

Soldadores 4G

Conductores de Maquinaria Pesada
Total Personal Operativo de Obra

10
10
25
25
10
24
20
20
15
35
35
20
23
35
35
45
45

r
438

1.20%
2.00%
2.00%
5.00%
5.00%
2.00%
4.80%
4.00%
4.00%
3.00%
7.00%
7.00%
4.00%
4.60%
7.00%
7.00%
9.00%
9.00%
87.60%

Fuente: Elaboracion propia, 2018

3.2.2. Disefio de muestra

Dentro de esta poblacion se tomé la muestra por grupos de trabajadores, debido a que el objeto

del presente estudio se concentra en su mayor parte en colaboradores que se encontraron

trabajando en campo, en una zona remota de la Selva peruana. Tomando como base la planilla de

trabajadores destacados, se conformo el disefio de muestra utilizando la formula de Cochran

(1990), siguiendo el siguiente procedimiento:

N = 72 X P x O x N

E2 (N-1) + Z2 X PX Q
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Reemplazando: 480.2000 = 217
2.2079

Tabla 12
Distribucion de la muestra administrative

Administrativos Namero Muestra

Superintendente Campamento
Jefe de Proyectos

Coordinador de Control de Proyectos
Jefe Logistico

Jefe de QHES

Jefe Almacenes

Jefe de Calidad

Encargado de Sistemas

Jefe Médico Ocupacional
Asistente Administrativo
Analista Contable

Analista de Recursos Humanos
Asistente de Calidad

Instructor de HES

Topografos

Asistente Sistemas

g b b 00O WA D DNDNDNDDNDMDNPEPR PP

Cadistas

Iy
o

Enfermeros

AP NN DN NDNMNDNENNPRPRPR R PRPRPEREROODO

)]
N
N
)]

Total Administrativos

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018
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Tabla 13
Distribucién de la muestra operativa

Funcionarios de Operaciones Numero Muestra

Jefe Supervisor de Plantas de Agua 6
Jefe Ingeniero Mecanico 10
Jefe Ingeniero Civil 10 4
Amoladores 25 11
Gasfiteros 25 11
Inspector de Soldadura 10 4
Soldadores 24 10
Mecénico de Equipos Pesados 20
Electricistas 20
Inspector de Obras Civiles, Gasoductos 15
Ayudante Mecanico 35 15
Asistente Mecanico 35 15
Albaiiiles 20 9
Peones 23 10
Soldadores 3G 35 15
Operarios 35 15
Soldadores 4G 45 20
Conductores de Maquinaria Pesada 45 20

Total Personal Operativo de Obra 438 191

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

Tabla 14
Resumen de la distribucion de la muestra Kinteroni

Categoria en Obra Muestra %
1.- Administrativos 26 11.98%
2.- Operativos 191 88.02%
Totales 217 100.00%

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

La poblacion de estudio, al igual que la muestra; estuvo segmentado de la siguiente manera:

Nacionalidad Muestra %
1 Peruana 187 86.18%
2 Ecuatoriana 30 13.82%
Totales 217 100.00%
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Instruccion Muestra

%

1 Profesional 54 24.88%
2 Técnico 129 59.45%
3 Secundaria 34 15.67%
Totales 217 100.00%
Antiguedad en el cargo Muestra %
1 Menos de 12 meses 120 55.30%
2 Desde 12 a 24 meses 58 26.73%
3 Desde 25 a mas meses 39 17.97%
Totales 217 100.00%
Edad Muestra %
1 De 21 a 29 aios 114 52.53%
2 De 30 a 39 afios 87 40.09%
3 De 40 a mas afios 16 7.37%
Totales 217 100.00%
Estado Civil Muestra %
1 Soltero 73 33.64%
2 Casado 30 13.82%
3 Conviviente 114 52.53%
Totales 217 100.00%
Ubicacion Muestra %
1 Administrativo 26 11.98%
2 Operativo 191 88.02%
Totales 217 100.00%
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Tabla 15

Resumen de la distribucion de la muestra por grupo ocupacional

Cargos Muestra  Sub-totales %
Categoria 1: Jefes/Enc./Sup./Mandos Medios
Jefe Logisitco 1
Jefe Calidad 1
Jefe HES 1
Jefe Almacenes 1
Encargado de Sistemas 1
Sup. Planta de Agua 3
Asistente Administrativo 2
Analista Contable 1
Analista Recursos Humanos 2
Asistente Sistemas 2
Cadistas 2
Topobgrafos 2 19 8.76%
Categoria 2: QHES
Asistente de Calidad 2
M édicos ocupacionales 2
Enfermeros 4
Inspectores HES 2 10 4.61%
Categoria 3: Equipo de mecanica
Ing. M ecénico 4
Asistentes mecénicos 15
Ayudantes mecanicos 15
M ecanicos de Eq. Pesados 9 43 19.82%
Categoria 4: Equipo Gasoductos
Insp. De obras gasoductos 4
Gasfitero 11
Amoladores 1
Inspector de soldaduras 4
Soldadores 10
Soldadores 3G 15
Soldadores 4G 20
Electricistas 9 84 38.71%
Categoria 5: Equipo de obras civiles
Insp. De obras civiles
Ing. Civil 4
Conduct. Mag. Pesada 20
Albafiiles 9
Operarios 15
Peones 10 61 28.11%
Total 217 217 100.00%

Fuente: Elaboracion propia,

ano 2018
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3.3. Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

Se utilizd la técnica indirecta; el cuestionario usado para la variable Liderazgo, fue el Test de
Estilo de Liderazgo del autor Kurt Lewin, dado que “es el que estudia de manera mas concreta la
relacion de los climas de grupo en relacion con los estilos de liderazgo: autoritario, democratico
y laissez-faire” (Sanchez, J.; 2010; p.45). Este test no solo se adaptd mejor a la investigacion
materia del presente estudio, en lo referente a la relacion del estilo de liderazgo con el clima, sino
que se acomodd muy bien para medir a una empresa como Essac Per(, caracterizada por contar

con personal administrativo y en el campo (obra).

En el caso del Clima organizacional, se utilizé el Cuestionario de Percepcion del Clima de los
autores Litwin y Stringer; porque “enfatiza la influencia de sus lideres en la situacion del Clima,
midiendo la motivacion y comportamiento de las personas que trabajan en la organizacion a través
de nueve dimensiones que pueden ser cuantificadas” (Contreras, B; p.32; 2009). Dichas
dimensiones que ya fueron sefialadas en el capitulo 1I, del presente estudio son; Estructura,
Responsabilidad, Recompensa, Desafios, Relaciones, Cooperacion, Estandares, Conflicto e
Identidad. La revision psicométrica fue realizada por el Dr. Luis Alberto Vicufia Peri. Ambos tests

se encuentran en el Anexo 5.

Para ambos casos, se utilizaron técnicas psicometricas que consisten en aplicar a la muestra
destino, tests o cuestionarios validos y confiables; esto es, que demuestren que miden lo que se

proponen y con el menor error posible, cuyas fichas técnicas se presentan a continuacion:

Ficha Técnica cuestionario de Estilos de liderazgo:

Titulo: Test de Estilos de Liderazgo

Autor: Kurt Lewin
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Procedencia: Estados Unidos

Objetivo: Medir el estilo de liderazgo, a través de tres escalas: Autoritario, Democratico y
Permisivo.

El cuestionario esta constituido por 33 items distribuidos en tres estilos de liderazgos que a
continuacion se identifican:

Estilo de liderazgo Autocrético Medido por los items: 1, 4, 7, 10, 13, 16, 19, 22, 25, 28, 31

Estilo de liderazgo Democratico Medido por los items: 2, 5, 8, 11, 14, 17, 20, 23, 26, 29, 32
Estilo de liderazgo Laissez Faire Medido por los items: 3. 6. 9, 12. 15, 18, 21, 24, 27, 30, 33
Aplicacion: Se puede aplicar de modo individual o colectivo por grupos no mayores de 25 por
Vez.

Duracion: 30 minutos aproximadamente

Confiabilidad: Este instrumento fue revisado en el estudio realizado por Lino Estela Chilon en al
afio 2006, en su tesis de Maestria en Comportamiento Organizacional en la Escuela de Posgrado
de la Universidad Ricardo Palma, que determiné la confiabilidad del instrumento aplicando el
coeficiente de Kuder (Kr-20) en 0.90. Asimismo, en el afio 2016, Enrique Jiménez Alegria validd
la prueba encontrando un coeficiente de fiabilidad con el coeficiente de Cronbach de 0.82. Estas
validaciones son un referente que permiten aseverar que el cuestionario usado en la presente tesis

tiene un margen minimo de error.

Para nuestro estudio, se reviso la confiabilidad con el método de la consistencia interna alfa de
Cronbach encontrando coeficientes mayores de 0.72 que indican que el cuestionario mide dentro

de los margenes de error permitido para escalas referidas a sentimientos (Ver Tabla 16).

111



Tabla 16
Confiabilidad por consistencia interna Alfa de Cronbach con datos del presente estudio

Alfa de Alfa de Cronbach basada en N de
Cronbach elementos estandarizados elementos
Autocratico 0,901 0,926 11
Democratico 0,924 0,927 11
Laissez Faire 0,724 0,826 11

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

Validez: La revision de la validez de este test fue realizada por el método de constructo, para las
tres dimensiones de estilos de liderazgo, encontrando que los tres estilos de liderazgo cumplen con
los criterios correspondientes de correlaciones mayores de 0.21 en los coeficientes corregidos, lo
que significa que el test aplicado mide lo que se propuso medir, tal como se observa en la Tabla

siguiente:
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Tabla 17
Validez por el método de constructo: estadisticos total-elemento caso Essac Per(

Media de escala Varianza . Correlacién Alfa de Cronbach
Tipo Pregunta si se elimina el es_cal_a S elemento-total si se elimina el
elemento elimina el corregida elemento
elemento

1 36.86 61.26 0.28 0.73

4 36.60 57.98 0.49 0.71

7 36.36 58.56 0.46 0.71

10 36.71 60.80 0.28 0.74

13 36.37 57.96 0.48 0.71

Autocratico 16 36.72 60.82 0.35 0.72
19 36.92 60.32 0.33 0.73

22 36.95 59.38 0.33 0.73

25 36.61 56.36 0.57 0.70

28 36.06 63.29 0.30 0.73

31 36.10 59.60 0.40 0.72

2 39.58 53.42 0.35 0.74

5 39.25 49.17 0.57 0.71

8 39.77 50.58 0.42 0.73

11 39.55 49.16 0.49 0.72

14 40.27 50.95 0.41 0.73

Democratico 17 39.33 52.85 0.38 0.74
20 39.90 46.54 0.65 0.70

23 39.78 51.93 0.44 0.73

26 40.70 55.85 0.22 0.75

29 39.86 51.70 0.37 0.74

32 40.35 54.26 0.23 0.73

3 36.86 51.26 0.22 0.71

6 36.50 49.09 0.31 0.72

9 36.48 48.83 0.35 0.73

12 35.72 49.68 0.36 0.72

. . 15 35.77 49.88 0.27 0.71
Laissez - Faire 18 36.31 45.73 0.42 0.72
21 36.32 44.85 0.55 0.73

24 36.48 47.66 0.44 0.70

27 35.97 49.47 0.34 0.71

30 35.90 49.23 0.31 0.72

33 36.91 51.05 0.23 0.70

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

Interpretacion: Para interpretar el cuestionario de estilo de liderazgo, las respuestas numéricas
se suman, el resultado es el puntaje directo que se convierte a una escala de seis grados y
categorias, asi por ejemplo si un examinado registra 55 puntos, corresponde al grado 5 y su

categoria es Muy Alto segun el estilo de liderazgo para el tipo en estudio (ver Tabla 18).
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Tabla 18

Categorias Puntaje Acumulado del Instrumento Estilos de Liderazgo Gerencial

Categoria Escala Puntaje Directo

Extremo 6 62 Hasta 66
Muy Alto 5 51 Hasta 61
Alto 4 40 Hasta 50
Poca 3 29 Hasta 39
Muy Poca 2 18 Hasta 28
Indefinido 1 11 Hasta 17

Fuente: Kurt Lewin, Encuesta de Estilos de liderazgo.

Ficha Técnica cuestionario de clima organizacional:

Titulo: Cuestionario de clima organizacional

Autor: Litwin y Stringer

Procedencia: Estados Unidos

Revision Psicométrica: Luis Alberto Vicufia Peri (2010).

Objetivo: Medir la percepcion del clima organizacional en el participante a partir de nueve

dimensiones desde el enfoque de Litwin y Stringer, que se describen en el Anexo 5.

Aplicacion: Se puede aplicar de modo individual o colectivo por grupos no mayores de 25 por

Vez.

Duracion: 20 minutos aproximadamente
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Confiabilidad: El indice de error de medicion del cuestionario fue por realizado en el afio 2006,
por el método de la consistencia interna utilizando la formula K20 de Kuder-Richardson, en Lima,
en el afio 2006 por Katherine Lecaros Marquez, en su tesis de Maestria con mencién en
Comportamiento organizacional en la Escuela de Posgrado de la Universidad Ricardo Palma

encontrando un coeficiente de 0.92, muy alta.

En el estudio de revision por el Dr. Luis Vicufia Peri, como producto de su participacion como
capacitador en el Curso de Gestion Institucional, desarrollado por el Ministerio de Gestidn
Institucional (Oficina de apoyo a la Administracion de la Educacién) del afio 2007 al 2010,

encontrd un coeficiente de fiabilidad de 0.98.

Con los datos del presente estudio se efectuo la revision utilizando el mismo procedimiento y
se encontrd un cociente Kuder-Richardson de 0.775, y con el método Alfa de Cronbach de 0.740
como se puede ver en en la siguiente tabla dejando entrever en ambos casos que el coeficiente esta

dentro de los margenes de error permitidos para este tipo de test psicologicos.

Tabla 19
De confiabilidad con el procedimiento Alfa de Cronbach con la muestra de 217 colaboradores del presente estudio

Alfa de
Cronbach
basada en
Alfa de elementos N de
Cronbach estandarizados elementos

0,740 0,745 9

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

Validez: La validez de esta prueba fue realizada por el método de analisis de constructo. Por los
coeficientes obtenidos se observa que cada dimensidn es parte del mismo fendmeno. Se cumplen

con los criterios correspondientes de correlaciones mayores de 0.21; en los coeficientes corregidos,
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siendo un indicador positivo de la validez del cuestionario para medir la Percepcion del Clima

Organizacional.

Tabla 20
Analisis de validez de coherencia de item test con datos del presente estudio.
Media de escalasi Varianzade escalasi  Correlacion total ~ Alfa de Cronbach si

el elemento se ha el elemento se ha de elementos el elemento se ha
Dimension suprimido suprimido corregida suprimido
Estructura 15,9447 74,034 0,567 0,719
Responsabilidad 14,6959 57,194 0,322 0,774
Recompensa 15,6313 48,938 0,911 0,702
Desafio 15,6452 49,563 0,909 0,704
Relaciones 14,0968 57,153 0,324 0,754
Cooperacion 15,6912 51,668 0,863 0,719
Estandares 12,5392 72,907 0,262 0,739
Conflicto 15,1429 57,067 0,345 0,752
Identidad 14,9355 57,811 0,263 0,779

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

Calificacion: Para obtener el puntaje escalar, se suman los valores que corresponden a cada
respuesta al item. El puntaje de cada dimensidn corresponde al puntaje dado por el examinado en

una escala polarizada de diez grados.

La interpretacion tanto de cada escala como del puntaje total se efectla convirtiendo el puntaje

directo a Decatipo mediante la tabla que a continuacion se reproduce.

Tabla 21
Conversién de puntajes directos a puntuacion decatipo para cada dimension del Clima Organizacional y Clima Total.
Puntaje i Puntaje por Puntaje Directo Puntaje
] Categoria ] N )
Decatipo dimension escala total Decatipo
10 Muy Positiva 10 86 a mas 10
8-9 Tendencia Positiva 8 a9 69 a 85 8-9
6-7 Positiva 6av7 51 a 68 6-7
4-5 Tendencia negativa 4 ab 33 a 50 4-5
2-3 Negativa 2 a3 16 a 32 2-3
1 Muy Negativa 1 15 0 menos 1

Fuente: Kurt Lewin.
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3.4. Descripcion de procedimientos de analisis

3.4.1. Procedimientos empleados en la recoleccion

Para la recoleccion de datos se coordind con la Alta Gerencia de Essac Per(, conforme se
aprecia en el Anexo 7 del presente trabajo. Cabe sefialar que tuvimos especial cuidado en la
seleccién y capacitacion de los encuestadores, para disponer de los horarios libres y que no
interfieran con el trabajo de campo de la empresa. Organicé que los encuestadores en grupo
realicen un promedio de 55 encuestas de Liderazgo gerencial y 55 encuestas de Clima

organizacional por semana, teniendo en cuenta lo ya sefialado en el antes citado anexo.

3.4.2. Técnicas de procesamiento y anélisis de datos

En el andlisis de los datos recolectados en la encuesta aplicada, se hizo uso de herramientas de
estadistica descriptiva tales como la obtencién de la media de respuestas del grupo sujeto a estudio
y el andlisis grafico. Las respuestas al cuestionario de Estilo de Liderazgo de Kurt Lewin tuvieron

la siguiente escala de respuestas:

e Definitivamente en desacuerdo (DD) valor escala 1 grado
e  Muy en Desacuerdo (MD) valor escala 2 grado

e En Desacuerdo (D) valor escala 3 grado

e De Acuerdo (A) valor escala 4 grado

e Muy de Acuerdo (MA) valor escala 5 grado

e Definitivamente de acuerdo (DA) valor escala 6 grado

Para el caso de la encuesta de clima organizacional, se contempldé los nueve factores ya

sefialados en el capitulo 2.5.2., de los autores Litwin y Stringer, a continuacidn, reiterados:
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ESTRUCTURA
RESPONSABILIDAD (empowerment)
RECOMPENSA

DESAFIO

RELACIONES

COOPERACION

ESTANDARES

CONFLICTOS

IDENTIDAD
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CAPITULO IV

RESULTADOS Y ANALISIS DE RESULTADOS

4.1. Resultados

En esta seccidn se presentan los resultados, iniciando por el analisis de los datos para conocer
si se distribuyen o no conforme al modelo estocastico de la normal estadistica y a partir del mismo,

decidimos el método estadistico de correlacion e inferencia méas apropiado.

Los analisis de resultados se iniciaron por correlacionar los estilos de liderazgo con las
dimensiones del clima. Ello permitié describir a las variables que permitiran seleccionar

indicadores especificos de fortalecimiento o que deberan ser modificados.

4.1.1. Andlisis de normalidad estadistica de los datos

Con el propdsito de especificar si los datos recogidos de los estilos de liderazgo se distribuian
conforme a la normal estadistica, se calculé mediante la prueba de Kolmogorov-Smirnov, si éstos
seguian el modelo de la normal estadistica. El resultado fue que, para ninguno de los estilos de
liderazgo, la distribucién, objeto de estudio, se ajustaba al criterio, al encontrar valores del
estadistico de prueba, con margenes de error muy pequefios, que indicaba que los datos diferian
significativamente de la normal estadistica por lo que se optd por trabajar el analisis inferencial
con pruebas no paramétricas que estaran especificadas en la seccion de los resultados

correspondientes.
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Tabla 22
Prueba de Kolmogorov-Smirnov de normalidad estadistica para datos de estilos de liderazgo.

Autocratico Democratico Laissez Faire
N 217 217 217
Parametros Media 64,9355 16,6774 16,7373
normales?b D.S. 2,95106 3,21701 2,96275
Maximas Absoluta 0,387 0,510 0,460
diferencias Positivo 0,359 0,510 0,460
extremas Negativo -0,387 -0,412 -0,374
Estadistico de prueba 0,387 0,510 0,460
Sig. asintotica (bilateral) ,000¢ ,000¢ ,000¢

a. La distribucion de prueba es normal.
b. Se calcula a partir de datos.
c. Correccion de significacion de Lilliefors.

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

El mismo andlisis se efectud para los datos del clima organizacional y como se observa, los
valores del estadistico de prueba producen valores de significacion menores del 0.05; por tanto,
los datos obtenidos son diferentes a la normal estadistica, y el analisis inferencial y correlacional

también fue el no paramétrico.

Tabla 23
Prueba de Kolmogorov-Smirnov de normalidad estadistica para datos de las dimensiones del clima organizacional
y general

Parametros normales?® Maximas diferencias extremas L Sig.

Medi Desviacion Absol Posit N . I(Ejstadlstlbco asintética

edia estandar soluta ositivo egativo e prueba (bilateral)
Estructura 217 1,3456 0,73623 0,492 0,492 -0,319 ,000¢
Responsabilidad 217 2,5945 3,08694 0,401 0,401 -0,303 ,000¢
Recompensa 217 1,6590 2,19718 0,535 0,535 -0,382 ,000¢
Desafio 217 1,6452 2,15346 0,535 0,535 -0,382 ,000¢
Relaciones 217 1,1935 0,59267 0,531 0,531 -0,372 ,000¢
Cooperacion 217 1,5991 2,07735 0,535 0,535 -0,387 ,000¢
Estandares 217 4,7512 1,48536 0,405 0,383 -0,405 ,000¢
Conflicto 217 1,1475 0,52388 0,519 0,519 -0,389 ,000¢
Identidad 217 1,3548 1,14600 0,529 0,529 -0,378 ,000¢
Total Clima 217 17,2903 9,04226 0,379 0,379 -0,295 ,000°¢

a. La distribucién de prueba es normal.
b. Se calcula a partir de datos.
c. Correccidn de significacion de Lilliefors.

Fuente: Elaboracién propia, afio 2018
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4.1.2. Correlacion entre los estilos de liderazgo gerencial y el clima organizacional

El coeficiente de correlacion utilizado fue el Rho de Spearman, conveniente para escalas
ordinales como las utilizadas en los cuestionarios para lo cual; los resultados de cada uno de los
estilos de liderazgo gerencial, se correlacion6 con la puntuacion obtenida de las nueve dimensiones

del clima organizacional y se lleg6 a los siguientes resultados:

a. El estilo de liderazgo gerencial autocratico con el clima en general, obtuvo un
coeficiente negativo de 0.45, muy significativo atn para el 0.0001, dato que indica que la propuesta
de valor de este estilo de liderazgo disminuye el clima organizacional y viceversa. Por tanto, dicha
propuesta origind como resultado un clima organizacional negativo que explico para el 2017, los
altos indices de rotacion de personal, llegando en el campo hasta los 24 puntos porcentuales,
afectando los indices financieros del ROI, ROA y ROE que fueron antes de la aplicacion de las
encuestas del 9.52%, 4.05% y 5.36%, respectivamente y que no se atendieron un mayor nimero
de proyectos para el antes citado afio 2017. Otro punto a considerar es que es importante tener en
cuenta que la induccién que recibe el colaborador para ingresar a laborar en los campamentos de
selva es muy importante y oneroso, porque la empresa debe; entre otras obligaciones, cumplir con
los protocolos de seguridad y de vacunacién, dado que se busca preservar la vida humana y
garantizar su seguridad ante cualquier incidencia en el campamento. Si bien es cierto que los
protocolos de induccién en seguridad son responsabilidad de REPSOL, los correspondientes a
vacunacion corresponden a la empresa contratista. A continuacion, detallamos a modo de

referencia, la relacion de vacunas requeridas para trabajar en dichos campamentos:
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Relacién de vacunas exigidas para el Lote 57

Vacunas Costo unitario S/.
Hepatitis A 61.00
Hepatitis b 159.00
Tetano 42.50
Difteria 65.00
Rabia 140.50
Influenza 66.00
Polio 74.00
Trivirica 59.00
Varicela 165.50
Neumonia 165.00
Tifoidea 106.50
Fiebre amarilla 127.50
Papiloma 382.00

Totales S/.1,613.50

b. La propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial democratico presenta un
coeficiente positivo de 0.387 significativo, que indica que mejoraria el clima organizacional. Esta
propuesta de valor fomenta la participacion de los colaboradores en la operacion, dejando que los
trabajadores puedan opinar sobre sus labores y tengan la oportunidad de tomar decisiones cuando
se les delegue la responsabilidad. Los trabajadores dejan de actuar limitadamente recibiendo
ordenes, lo cual contribuiria a que se sientan comprometidos con la organizacién, disminuyendo
los indices de rotacion y mejorando su productividad. Por tanto, se hace necesaria la generacion
de una propuesta de valor democratica, que conforme evidenciaremos en las conclusiones,

mejorarian los indices de gestion humana y los financieros.

c. La propuesta de valor de estilo de liderazgo gerencial Laissez Faire, present6 un
coeficiente de 0.393, muy significativo porque esta propuesta de valor de estilo de liderazgo; se
prefiere en organizaciones como Essac Peru, donde existe un fuerte estilo de liderazgo autoritario
y centralista, que genera cansancio y aburrimiento y, los trabajadores desean liberarse de sus
lideres, prefieren trabajar siguiendo su propio ritmo y criterio, con lo cual no se lograria la

productividad del colaborador en organizaciones como Essac Per(.

122



Tabla 24
Coeficiente de correlacion de los estilos de liderazgo gerencial con el clima organizacional en general

Clima General

Autocratico Rho -,450™

Sig, Asintdtica 0,000

(Bilateral)

N 217
Democratico Rho ,387™

Sig, Asintdtica 0,000

(Bilateral)

N 217
Laissez Faire Rho ,393™

Sig, Asintdtica 0,000

(Bilateral)

N 217

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

4.1.3. Correlacion entre el estilo de liderazgo gerencial autocratico y las dimensiones del clima

organizacional.

Para identificar qué propuesta de valor de estilo de liderazgo gerencial correlaciona con
mayor intensidad las dimensiones del clima organizacional, se correlacionaron dichas variables y

se encontro:

La propuesta de valor del estilo autocréatico, con las dimensiones del clima interactian de la

siguiente forma:

Con estructura, recompensa, desafio, relaciones, cooperacion e identidad, los coeficientes son
significativos y con direccién negativa, hecho que indica que cuando aumenta una variable
disminuye la otra o viceversa. Esto se comprobd durante el 2017 porque la propuesta de valor del
liderazgo autocratico, explicd que los colaboradores percibieran en la operacién una estructura
extremadamente rigida, que sus lideres no se interesaban por reconocer su buen desempefio, ni
tampoco se preocupaban por estimularlos, originando la disminucion del involucramiento de los

trabajadores para contribuir en la solucién de los problemas emergentes en la organizacion,
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originando malas relaciones entre jefes, subordinados y pares, baja cooperacién interpersonal,
trayendo como consecuencia la falta de identificacion con la empresa, buscando su personal otros
horizontes muy rapidamente, llegando a aumentar la rotacién de personal hasta los 24 puntos

porcentuales en el 2017.

Las dimensiones responsabilidad, estandares y conflictos son independientes con la propuesta
autocratica. Al trabajador del campamento durante el 2017 no le intereso tener responsabilidades,
porque existia temor por ser penalizado, costumbre de la empresa de buscar sélo castigar los
errores, por tanto, no se exigian por mejorar, evitando con ello cualquier tipo de problemas o

conflictos que podrian derivarse por asumir responsabilidades o querer mejorar su desempefio.

Tabla 25
Coeficiente Rho de Spearman del estilo de liderazgo gerencial autocratico con cada dimensiéon del clima
organizacional

Autocratico Rho Sig. Asintética N
Estructura -0,202™ 0,003 217
Responsabilidad -0,041 0,550 217
Recompensa -0,415™ 0,000 217
Desafio -0,408™ 0,000 217
Relaciones -0,558™ 0,000 217
Cooperacion -0,382™ 0,000 217
Estandares -0,0152 0,100 217
Conflicto -0,067 0,329 217
Identidad -0,503* 0,000 217
Total Clima -0,450™ 0,000 217

** |_a correlacion es significativa en el nivel 0.01
* La correlacion es significativa en el nivel 0.05

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

4.1.4. Correlacion entre el estilo de liderazgo gerencial democratico y las dimensiones del clima

organizacional.

Con propésito similar al analisis anterior se correlaciond la propuesta del estilo de liderazgo

democratico con cada una de las dimensiones del clima organizacional, encontrandose:

Coeficientes significativos y con direccion positiva con las dimensiones estructura,

recompensa, desafio, cooperacion, estandares y conflicto. El desarrollo de la relacion de la
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propuesta de liderazgo gerencial democratico demuestra que mejoraria para el 2018 las
dimensiones mencionadas. Los trabajadores percibirian flexibilizacion en la operacion, sin la
rigidez burocréatica de centralizar decisiones simples como cambios de operarios, que sus lideres
pondrian atencion a sus esfuerzos recompensandolos buscando su motivacion para lograr un
mayor compromiso con la operacion, lo cual originaria que todos quieran asumir mayores retos
para resolverlos y recibir las congratulaciones. Ello derivaria en un trabajo en equipo para
responder en forma positiva a metas mas complejas, para lo cual el didlogo se volveria importante
para resolver las discrepancias que pudieran surgir en aras de buscar su mejor productividad. Ello
conllevaria a la empresa a la mejor propuesta de valor porque con este estilo de liderazgo se

alcanzarian las metas en la gestion humana y econdmica al trabajar coordinadamente.

Tabla 26
Coeficiente Rho de Spearman del estilo de liderazgo gerencial democratico con cada dimension del clima
organizacional

Democratico Rh Sig. N
0o Asintotica
Estructura 0417 0,000 217
Responsabilidad 0,110 0,105 217
0,792™ 0,000 217
Recompensa
1 0,788™ 0,000 217
Desafio
i 0,091 0,183 217
Relaciones
i6 0,747 0,000 217
Cooperacion
Estandares 0,317 0,000 217
Conflicto 0,369 0,000 217
Identidad 0,023 0,733 217
Total Clima 0,387 0,000 217

** |_a correlacion es significativa en el nivel 0.01
* La correlacion es significativa en el nivel 0.05

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

De la lectura de la tabla se concluye que las dimensiones recompensa, desafio, cooperacion son
buenos predictores por la intensidad que presentan en niveles mayores a 0.70 para sacar provecho

de ellas. Ello sera importante para incidir como recomendacion que para el 2018, se enfatice en
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los incentivos de compensacion para motivar los colaboradores del campamento a superar sus

metas, trabajando coordinadamente para mejorar los indices del 2017.

4.1.5. Correlacion entre el estilo de liderazgo gerencial Laissez faire y las dimensiones del

clima organizacional.

Coeficiente Rho de Spearman del estilo de liderazgo gerencial Laissez Faire con cada dimensidn organizacional

Tabla 27
Laissez Faire Sig.
Rho Asintética N
Estructura 0,340™ 0,000 217
Responsabilidad 0,158~ 0,020 217
Recompensa 0,560™ 0,000 217
Desafio 0,552 0,000 217
Relaciones 0,144" 0,034 217
Cooperacion 0,523™ 0,000 217
Estandares 0,098 0,150 217
Conflicto 0,172~ 0,011 217
Identidad 0,097 0,156 217
Total Clima 0,393™ 0,000 217

** | a correlacion es significativa en el nivel 0.01
* La correlacion es significativa en el nivel 0.05

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

Esta propuesta de liderazgo que se caracteriza por la permisividad, también presenta

correlaciones significativas y de direccion positiva con las siguientes dimensiones:

Estructura, Recompensa, desafio, cooperacion con coeficientes significativos al 0.001 de

margen de error

Con las dimensiones; responsabilidad, relaciones y conflicto, los coeficientes son significativos

para el 0.05.

No estan correlacionados estandares e identidad

Conforme sefialaramos antes, esta propuesta de liderazgo, no favoreceria la productividad de le

empresa porque por el cansancio de los colaboradores de Essac Peru del autoritarismo, preferirian

a su lider ausente, para asi ellos mismos marcar su propio ritmo de trabajo, haciendo flexible sus
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normas para trabajar, sin tener reproches por cualquier error y coordinando entre ellos para llegar

a sus metas, distintas a las de la empresa para la operacion.

4.1.6. Los estilos de liderazgo gerencial en la organizacion

Con el proposito de caracterizar la forma como se presentaron las propuestas de los estilos

de liderazgo gerencial se procedio a estimar algunos estadisticos descriptivos que permita ubicar

en qué grado de la escala del cuestionario tienden a ubicarse y a qué grado corresponde el 50% de

casos, para ello se calculd la media y la mediana respectivamente.

El estilo de liderazgo gerencial que predomina en la empresa es el autocratico, el grupo

examinado registrd una media de 5.90 de una escala de seis grados. Los estilos democraticos y

laissez faire se encuentran en grado muy bajos. Siendo el estilo de liderazgo gerencial dominante

en la organizacion el autocratico, con coeficientes de correlacion significativos negativos en seis

de las nueve dimensiones esto es un 67%, se puso de conocimiento a la Alta Direccion para las

correcciones necesarias.

Tabla 28

Descriptivos de los estilos de liderazgo gerencial en la muestra.
Laissez
Autocrético Democrético Faire
N 217 217 217
Media 5,9032 1,5216 1,5161
Mediana 6,0000 1,4545 1,4545
Desviacién estandar 0,26828 0,29246 0,26934
Rango 1,82 2,64 2,45
Minimo 4,18 1,00 1,27
Maximo 6,00 3,64 3,73

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

En la siguiente figura se puede ver los datos descritos, la prevalencia del estilo de liderazgo

autocratico con muy bajo porcentaje de democratico y laissez faire.
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Figura 5 Promedios de los estilos de liderazgo gerencial
Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

La siguiente tabla se elaboro a partir del porcentaje de examinados por cada categoria de estilo

de liderazgo gerencial, como se menciond sobresale el autocratico.

Tabla 29
Distribucion porcentual por categorias de los estilos de liderazgo gerencial
en la muestra estudiada

Grado Autocrético Democrético Laissez Faire
Muy alto 94.9

Alto 41

Promedio alto 0.9 0.9 0.5
Promedio bajo 0.9 0.9
Bajo 5.5 124
Muy bajo 92.6 86.2
Total 100.0 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

La siguiente figura resume de manera grafica el porcentaje de examinados que se ubica en cada
categoria de estilo de liderazgo gerencial, se observa que casi el cien por ciento se ubica en el
estilo autocratico, dejando entrever la homogeneidad de los examinados en torno a este estilo. Los

estilos de liderazgo gerencial democratico y laissez faire, se encontraron en muy bajos niveles.
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Figura 6 Barras de porcentajes de las categorias de estilos de liderazgo gerencial
Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

Dado el predominio del estilo de liderazgo gerencial autocratico es conveniente verificar este
dato, contrastando segun las variables demogréaficas, edad, cargo, instruccion, antigiiedad,

nacionalidad y ubicacion que a continuacion se esta presentando.

a.- Los estilos de liderazgo gerencial segun la edad

La edad fue agrupada en poblacidn joven de 21 a 29 afios, adultos jovenes de 30 a 39 afios
y adultos propiamente dichos de 40 hasta 65, luego de agruparlos se contrasté utilizando el analisis

de Kruskal-Wallis encontrando diferencias significativas:

En el estilo autocratico son los mas jovenes quienes se agrupan en torno a las medias 5y 6
determinando al estilo de liderazgo gerencial autocratico como el predominante en la operacion,

al registrar un valor chi cuadrado de 20, 401 que resulté muy significativa.

En el caso de Kinteroni, se evidencid que son los mas jovenes, que representan el 52.53% de la
muestra quienes percibieron el dominio del estilo autocratico. En dicho campamento, son los mas

jovenes quienes desean aportar, situacion no permitida por el liderazgo gerencial que prevalecia y
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se convierte en peligrosa si consideramos que al no conseguir sus objetivos buscan emigrar, por

lo que la propuesta autocrética, no resultaba conveniente.

Tabla 30
Descriptivo y de contrastacion con la prueba Kruskal-Wallis de los estilos de liderazgo gerencial segun la edad.
Rango Desviacion Chi- Gl Sig.
Edad N promedio Media estandar cuadrado asintética
Autocrético 21 hasta 29 114 122,09 5,9633 0,18804
30 hasta 39 87 91,48 5,8412 0,31253
40 a més 16 103,97 5,8000 0,39953 20,401 2 0,000
Total 217 5,9032 0,26828
Demaocratico 21 hasta 29 114 101,13 1,4729 0,21369
30 hasta 39 87 115,63 1,5486 0,34337
40 a més 16 123,13 1,6606 0,42705 16,237 2 0,000
Total 217 1,5161 0,29246
Laissez Faire 21 hasta 29 114 104,16 1,4888 0,18595
30 hasta 39 87 113,57 1,5622 0,34701
40 a més 16 112,07 1,5394 0,28431 2,779 2 0,249
Total 217 1,5216 0,26934

Fuente: Elaboracion propia, 2018

b.- Estilos de liderazgo gerencial segun el cargo

Los roles del cargo suelen determinar pautas de comportamiento; entre ellas la de liderazgo

gerencial, por esa razén se contrasté llegando a los siguientes resultados:

El estilo de liderazgo gerencial autocréatico se percibié con mayor intensidad en los equipos de

mecanica, obras civiles y gasoductos, descontentos por ello y buscando otras alternativas.

En Kinteroni, estos resultados eran preocupantes, porque se trataban de los equipos mas

importantes para el éxito de la operacion, Por tanto, el liderazgo autocratico era contraria para la

consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacidn, complicandola con la busqueda de

reemplazos calificados y dificiles de ubicar mas aun, para los equipos sefialados, dada la tecnologia

requerida, como el caso de los soldadores 4G, para cumplir dentro de los plazos pactados.
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Tabla 31
Descriptivos y de contrastacion de los estilos de liderazgo gerencial segin el cargo.

Rango Desviacion Chi-cuadrado gl Sig. Asintética
Cargos N promedio Media estandar
Autocréatico Jefaturas, y mandos medios 19 78,89 5,569 0,63697 15,116 4 0,004
Calidad, Salud y SSy Salud enel 10 87,20 5,782 0,31550
Campamento
Equipo de mecénica 43 124,00 5,949 0,20357
Equipo de gasoductos 84 106,18 5,935 0,12186
Equipo de obras civiles 61 115,26 5,951 0,17295
Total 217 5,903 0,26828
Democrético Jefaturas, y mandos medios 19 131,26 1,885 0,80793 16,037 4 0,003
Calidad, Salud y SS'y Salud enel 10 122,70 1,545 0,19165
Campamento
Equipo de mecénica 43 108,99 1,501 0,20556
Equipo de gasoductos 84 103,98 1,459 0,02789
Equipo de obras civiles 61 106,75 1,486 0,16421
Total 217 1,516 0,29246
Laissez Faire Jefaturas, y mandos medios 19 145,79 1,842 0,72337 39,313 4 0,000
Calidad, Salud y SS'y Salud enel 10 164,60 1,882 0,38819
Campamento
Equipo de mecénica 43 101,95 1,476 0,09686
Equipo de gasoductos 84 102,67 1,4643 0,04467
Equipo de obras civiles 61 102,11 1474 0,09835
Total 217 1,522 0,26934

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

c.- Estilos de liderazgo gerencial segun la instruccion

La instruccion presupone mayor conocimiento y con esto mayor contenido reflexivo, pero
también puede presuponer que la persona con mas conocimientos puede dejarse llevar por sus

emociones y no por la razon.

En el campamento se comprobo que el liderazgo gerencial autocratico fue el mayoritariamente
percibido y aceptado a regafiadientes por el personal con menor grado de instruccién, como fue el
caso de los colaboradores con educacion secundaria y técnica. Lo cual demuestra que cuando los
niveles de conocimientos son mayores, aumenta la probabilidad que el trabajador tenga mayores

preferencias democraticas.

El liderazgo autocratico no convenia a la empresa, era necesaria otra propuesta de valor de
estilo que implicara incidir en mejorar la educacién, como programas de capacitacion. De otro

modo, se incentivaria la migracion de un porcentaje (75.12%) importante del campamento.
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Tabla 32
Descriptivos y de contrastacion con la prueba de Kruskal-Wallis los estilos de liderazgo gerencial segin la
instruccion.

Rango Desviacion  Chi- Gl Sig.
Estilos Instruccion N promedio Media estandar cuadrado Asintdtica
Autocratico Profesional 54 84,69 5,7205 0,47117 18,669 2 0,000
Técnico 129 116,25 5,9584 0,10164
Secundaria 34 120,09 5,9840 0,03518
Total 217 5,9032 0,26828
Democrético Profesional 54 127,79 1,6953 0,55119 29,731 2 0,000
Técnico 129 103,11 1,4574 0,02255
Secundaria 34 101,50 1,4545 0,00000
Total 217 1,5161 0,29246
Laissez Faire Profesional 54 126,72 1,6768 0,48961 14,626 2 0,001
Técnico 129 104,74 1,4743 0,09773
Secundaria 34 97,00 1,4545 0,00000
Total 217 1,5216 0,26934

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

d.- Estilos de liderazgo gerencial segun la antigtiedad laboral.

El estilo de liderazgo autocratico con la antigliedad laboral presenta diferencias

significativas, son méas autocraticos los colaboradores con menor antigtiedad.

En la operacion, los colaboradores que tenian menos de 1 afio, percibieron rapidamente el
estilo autocratico (55.30% de la muestra), la misma que complicaba la operacién, porque
fomentaba en ellos su descontento, buscando emigrar en bldsqueda de nuevas oportunidades, que

implicaban costos adicionales en procesos de reclutamiento.

Tabla 33
Descriptivo y de contrastacion con la prueba Kruskal-Wallis de los estilos de liderazgo gerencial segln la antigliedad
Rango Desviacién  Chi- Gl Sig.
Estilo Liderazgo  Antigiiedad N promedio Media estandar cuadrado Asintética
Autocréatico Hasta 1 afio 120 115,98 5,980 0,0571 45,419 2 0,000
2 afios 58 115,39 5,961 0,1037
3 amas afios 39 57,87 5,642 0,4542
Total 217 5,903 0,2683
Democrético Hasta 1 afio 120 103,53 1,457 0,0143 24,636 2 0,000
2 afios 58 101,08 1,459 0,0647
3 amas afios 39 126,25 1,698 0,5403
Total 217 1,516 0,2925
Laissez Faire Hasta 1 afio 120 100,19 1,469 0,1333 17,378 2 0,000
2 afios 58 105,16 1,480 0,1412
3 amas afios 39 131,04 1,714 0,5177
Total 217 1,522 0,2693

Fuente: Elaboracién propia, afio 2018
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e.- Nacionalidad del Colaborador y los estilos de liderazgo gerencial

Como la empresa es transnacional se cuenta con trabajadores de nacionalidad ecuatoriana
y peruana. Este analisis se efectud con la prueba U de Mann Whitney entre los peruanos y los

ecuatorianos, detectando lo siguiente:

Ambos percibieron el estilo de liderazgo gerencial autocrético, sin embargo, los que
presentaron un mayor grado al punto que la diferencia resulte significativa fueron los

colaboradores peruanos, quienes preferian buscar otras alternativas en el mercado.

En la operacidn, los peruanos sentian que los ecuatorianos tenian ciertos privilegios, como una
remuneracion diferenciada sin sistemas de evaluacion de desempefio, que las metas exigidas para
los peruanos eran mas exigentes que en el caso de los ecuatorianos, existiendo penalizaciones con
mayor incidencia en los peruanos por incumplimientos, situaciones que no se producian en los
ecuatorianos, teniendo en cuenta la nacionalidad de la gerencia general, lo cual generaba conflictos

internos, que explican la no conveniencia del liderazgo autocratico.

Tabla 34
Descriptivo y de contrastacion con la prueba U de Mann Whitney de los estilos de liderazgo gerencial segin la
nacionalidad del trabajador

Ude z Sig.
Rango Suma de Desviacién Mann- asintética
Estilo de Liderazgo Nacionalidad N promedio rangos Media estandar ~ Whitney (bilateral)
Autocratico Peruana 187 123,06 23012,50 5,9776 0,07200 175,500 -10,79 0,000
Ecuatoriano 30 21,35 640,50 5,4394 0,49453
Total 217
Democratico Peruana 187 103,72 19396,50 1,4599 0,05004 1818,500 -6,63 0,000
Ecuatoriano 30 141,88  4256,50 1,8667 0,68810
Total 217
Laissez-Faire Peruana 187 101,79  19035,00 1,4750 0,14460 1457,000 -6,52 0,000
Ecuatoriano 30 153,93  4618,00 1,8121 0,55217
Total 217

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018
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f.- Estilos de liderazgo gerencial y la ubicacion laboral

El escenario podria ser una variable importante por ello se contrastaron los estilos de
liderazgo segln la ubicacion; oficina y campo, encontrdndose que efectivamente la ubicacién
plantea diferencias significativas en los estilos de liderazgo. La percepcion del estilo de liderazgo
gerencial autocratico se da tanto en la oficina como en el campo, sin embargo, es mayor en el

campo.

Para el caso en estudio, quedo evidenciado que el campo (88.02% de la muestra) percibia el
estilo autocratico, lo cual hacia peligrar la operacion, fomentando la alta rotacion del personal

operativo, clave para el éxito de la empresa. El estilo autocratico no convenia a la organizacion.

Tabla 35
Descriptivos y de contrastacion con la prueba U de Mann Whitney de los estilos de liderazgo gerencial segin la

ubicacioén de labores

Sig.
Ubicacion Rango Suma de . Desviacion U de asintética
. . N . Media . Mann- Z .
Estilo de liderazgo Laboral promedio rangos estandar Whi (bilateral)
itney

Autocratico Oficina 26 85,52 2223,50 5,6783 0,54801 1872,500 -2,663 0,008
Campo 191 112,20 21429,50 5,9338 0,18559
Total 217

Demaocratico Oficina 26 119,00 3094,00 1,7238 0,68682 2223,000 -2,858 0,003
Campo 191 107,64 20559,00 1,4879 0,16871
Total 217

Laissez Faire Oficina 26 149,96 3899,00 1,8462 0,64527 1418,000 -5,474 0,000
Campo 191 103,42 19754,00 1,4774 0,10633
Total 217

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

4.1.7. El clima organizacional y sus dimensiones en la organizacion.

Es necesario caracterizar a la muestra segun las dimensiones del clima organizacional, y
se encontrd que la dimensién mas alta corresponde a estandares, esto es al nivel de exigencia y su
cumplimiento, con una media de 4.75. Le sigue la dimension responsabilidad, con una media de
2.59, como se puede observar estas medias comparadas con las esperadas resultan muy bajas, la

escala utilizada consta de diez grados, donde 5 es el punto de corte hacia abajo del clima y si
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aumenta hacia un clima excelente se iria a grados mayores a 5, que no es el caso de la presente
investigacion; que a la luz de los resultados, indica claramente que el clima organizacional es
malo y no hay ninguna dimension que se podria trabajar como fortaleza, datos que nos hacen
meditar en desarrollar recomendaciones, que las trataremos mas adelante, para modificar y mejorar
el clima organizacional con lo cual tendremos una empresa saludable con un mejor rendimiento y

lo més importante una menor rotacién que incida en disminuir los gastos adicionales a la empresa.

Tabla 36
Descriptivos del clima organizacional por dimensiones
. . Desviacion
N Media Mediana Estandar
Estructura 217 1,3456 1,0000 0,73623
Responsabilidad 217 2,5945 1,0000 3,08694
Recompensa 217 1,6590 1,0000 2,19718
Desafio 217 1,6452 1,0000 2,15346
Relaciones 217 1,1935 1,0000 0,59267
Cooperacion 217 1,5991 1,0000 2,07735
Estandares 217 4,7512 5,0000 1,48536
Conflicto 217 1,1475 1,0000 0,52388
Identidad 217 1,3548 1,0000 1,14600
Total Clima 217 1,9200 1,5500 1,00470

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

En la siguiente figura se puede ver el estado critico del clima organizacional de la empresa:
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Figura 7 Promedio de las dimensiones del clima organizacional
Fuente: Elaboracién propia, afio 2018
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Es conveniente conocer la distribucién porcentual de las dimensiones del clima, para lo cual se
ha utilizado el baremo en decatipo que distingue seis categorias del clima para cada dimension,
luego se determing el porcentaje en cada categoria y se puede ver que el peso se ubica en los grados

inferiores definiendo el mal clima organizacional de la empresa.

Tabla 37

Descriptivos de las dimensiones del clima organizacional en la muestra de estudio
Estruc- Responsa- Recom- Desa- Relacio- Coopera- Estanda- Conflic  Identi-

Categoria tura bilidad pensa fio nes cion res -to dad
Muy Positivo 8,3
Positivo 7.8 7.8 6,5 6,5 51
Tedencia Positivo 0,9 0,5 1,8 0,9 05
Tendencia
negativo 0,5 0,5 85,7 1 8,3
Negativo 18,9 16,6 9,7 8,3 0,5
Muy negativo 81,1 65,9 91,7 91,7 90,3 92,1 9,2 90,7 90,7
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

En la siguiente figura se puede ver como destaca el bajo clima organizacional en todas las

dimensiones:

70 A B Muy Positivo

50 - M Positivo

30 - E Tedencia Positivo

10 - B Tendencia negativo

m Negativo

B Muy negativo

Figura 8 Barras de porcentajes por categoria para cada dimension del clima organizacional
Fuente: Elaboracion propia, afio 2018
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Con las variables demograficas: edad, cargo, instruccion, antigliedad, nacionalidad y ubicacidn,
siguiendo una ruta similar a la que fue trabajada con los estilos de liderazgo, se exponen los
resultados que se ilustran con tablas con breves comentarios relacionados con el bajo clima

organizacional, siendo la recomendacién general presentar una propuesta de valor que lo mejore.

a.- Edad y clima organizacional.

Tabla 38
Contrastacion con la Prueba de Kruskal-Wallis de las dimensiones del clima organizacional segin la edad.
Rango Desviacion Chi- Gl Sig.

Edad N promedio Media estandar cuadrado Asintética

Estructura 21 hasta 29 114 93,69 1,0965 0,42006
30 hasta 39 87 124,22 1,6207 0,90530
40 amés 16 129,87 1,6667 0,89974 29,429 2 0,000
Total 217 1,3456 0,73623

Responsabilidad 21 hasta 29 114 110,74 2,5526 2,92106
30 hasta 39 87 110,39 2,8391 3,40271
40 amas 16 80,57 1,6000 2,32379 4,535 2 0,104
Total 217 2,5945 3,08694

Recompensa 21 hasta 29 114 102,36 1,2105 1,28624
30 hasta 39 87 114,36 2,0920 2,74765
40 amas 16 121,20 2,6000 3,31231 10,847 2 0,004
Total 217 1,6590 2,19718

Desafio 21 hasta 29 114 102,39 1,2105 1,28624
30 hasta 39 87 114,26 2,0575 2,66483
40 a mas 16 121,50 2,6000 3,31231 10,788 2 0,005
Total 217 1,6452 2,15346

Relaciones 21 hasta 29 114 103,68 1,1053 0,44857
30 hasta 39 87 116,62 1,3448 0,75986
40 amas 16 98,00 1,0000 0,00000 9,757 2 0,008
Total 217 1,1935 0,59267

Cooperacion 21 hasta 29 114 102,88 1,2105 1,28624
30 hasta 39 87 113,55 1,9425 2,52594
40 a mas 16 121,90 2,6000 3,31231 10,008 2 0,007
Total 217 1,5991 2,07735

Estandares 21 hasta 29 114 105,73 4,7368 1,05640
30 hasta 39 87 108,16 4,6322 1,80513
40 a mas 16 131,57 5,5333 2,06559 4,440 2 0,109
Total 217 4,7512 1,48536

Conflicto 21 hasta 29 114 105,46 1,0702 0,28901
30 hasta 39 87 108,95 1,1609 0,60758
40 a mas 16 129,00 1,5333 0,91548 7,827 2 0,020
Total 217 1,1475 0,52388

Identidad 21 hasta 29 114 104,31 1,2281 0,98695
30 hasta 39 87 114,58 1,5747 1,38625
40 a mas 16 105,07 1,0667 0,25820 5,470 2 0,065
Total 217 1,3548 1,14600

Total Clima 21 hasta 29 114 90,25 15,4211 6,09351
30 hasta 39 87 131,22 19,2644 11,05532
40 a mas 16 115,40 20,2000 12,20187 23,182 2 0,000
Total 217 17,2903 9,04226

Fuente: Elaboracién propia, afio 2018
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Las medias conforme observamos, ubican a la muestra con un bajo clima organizacional.
Dentro de esta situacion son significativamente mas bajas en direccion de la menor edad, las

siguientes dimensiones: Estructura, recompensa, desafio, cooperacion y conflicto.

En el campamento, los jovenes, constituidos por quienes se encuentran en el rango de 21 a 29
afios, considero critico; su rigidez para la toma de decisiones, su sistema de compensaciones, que
no estimulaba la productividad, con pagos de haberes realizados pasados los 7 dias de concluido
el mes, pagos inoportunos de liquidaciones de beneficios sociales, la ausencia de metas de su lider
para el logro de objetivos, las complicaciones en la comunicacion interna, incidiendo todo ello en

un ambiente de hostilidad.

Estas dimensiones deberan ser mejoradas con una propuesta de valor que logre impactar
positivamente en la percepcion de un mejor clima en la poblacion de Kinteroni, en beneficio de la

retencion de los jovenes talentos (52.53%), importantes para la operacion.

b-. El Clima organizacional segun el cargo.

Siendo los equipos de gasoductos, mecanica y obras civiles, los productivos de la operacion de
Kinteroni, resulté preocupante encontrar mal clima en las dimensiones estructura, recompensa,
desafio, cooperacion, responsabilidad, relaciones, conflicto e identidad. Ello justifica la necesidad
de la propuesta de valor que incida en la mejora del clima, para no poner en riesgo la operacion,
dado que se trata practicamente de todas las dimensiones. La propuesta debe flexibilizar la
estructura de la operacién, promover incentivos de compensacién con objetivos definidos, que
permitan un trabajo de equipo con responsables que trabajen en armonia, dirimiendo sus conflictos

con éxito, para que se sientan comprometidos de pertenecer a una transnacional importante.
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Tabla 39

Contrastacion con la Prueba de Kruskal-Wallis de las dimensiones del clima organizacional segin el cargo.

S . Sig.
Cargos Rango Media ~ Desviacion chi- gl Asintoti
promedio estandar cuadrado ca

Estructura Jefaturas, y mandos medios 19 139,39 1,8421 0,95819
Calidad, salud en el campamento 10 133,30 1,8000 1,03280
Equipo de mecéanica 43 98,92 1,1860 0,58781
Equipo de gasoductos 84 88,50 1,0000 0,00000

Equipo de obras civiles 61 130,89 1,7049 0,91913 50,638 4 0,000
Responsabilidad  Jefaturas, y mandos medios 19 179,47 7,7368 2,66338
Calidad, salud en el campamento 10 198,35 9,3000 0,67495
Equipo de mecéanica 43 99,16 1,6512 1,91341
Equipo de gasoductos 84 101,94 1,6905 1,91994

Equipo de obras civiles 61 89,06 1,8033 2,48207 74,046 4 0,000
Recompensa Jefaturas, y mandos medios 19 133,95 3,4737 3,74712
Calidad, salud en el campamento 10 143,60 4,2000 4,13118
Equipo de mecanica 43 110,14 1,7442 2,35122
Equipo de gasoductos 84 100,00 1,0000 0,00000

Equipo de obras civiles 61 107,15 1,5246 1,99672 34,295 4 0,000
Desafio Jefaturas, y mandos medios 19 133,95 3,4211 3,67145
Calidad, salud en el campamento 10 142,40 4,0000 3,88730
Equipo de mecanica 43 110,28 1,7442 2,35122
Equipo de gasoductos 84 100,00 1,0000 0,00000

Equipo de obras civiles 61 107,25 1,5246 1,99672 33,351 4 0,000
Relaciones Jefaturas, y mandos medios 19 104,21 1,1053 0,45883
Calidad, salud en el campamento 10 120,20 1,4000 0,84327
Equipo de mecanica 43 98,50 1,0000 0,00000
Equipo de gasoductos 84 121,75 1,4286 0,82558

Equipo de obras civiles 61 98,50 1,0000 0,00000 25,936 4 0,000
Cooperacion Jefaturas, y mandos medios 19 128,95 2,8947 3,36476
Calidad, salud en el campamento 10 142,90 4,0000 3,88730
Equipo de mecanica 43 110,73 1,7442 2,35122
Equipo de gasoductos 84 100,50 1,0000 0,00000

Equipo de obras civiles 61 107,71 1,5246 1,99672 29,659 4 0,000
Estandares Jefaturas, y mandos medios 19 119,34 5,6842 2,28650
Calidad, salud en el campamento 10 92,50 4,9000 1,19722
Equipo de mecanica 43 120,98 5,1395 0,88859
Equipo de gasoductos 84 93,79 4,0714 1,67753

Equipo de obras civiles 61 120,98 5,0984 0,74621 19,472 4 0,001
Conflicto Jefaturas, y mandos medios 19 122,11 1,4211 1,01739
Calidad, salud en el campamento 10 99,00 1,0000 0,00000
Equipo de mecanica 43 99,00 1,0000 0,00000
Equipo de gasoductos 84 119,61 1,2857 0,65070

Equipo de obras civiles 61 99,00 1,0000 0,00000 24,309 4 0,000
Identidad Jefaturas, y mandos medios 19 110,42 1,3684 1,38285
Calidad, salud en el campamento 10 99,00 1,0000 0,00000
Equipo de mecanica 43 99,00 1,0000 0,00000
Equipo de gasoductos 84 122,25 1,8333 1,61195

Equipo de obras civiles 61 99,00 1,0000 0,00000 26,422 4 0,000
Total 217 1,3548 1,14600

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

c.- Clima organizacional segun la instruccion. -

Como se puede ver en la operacion, el nivel practicamente de todas las dimensiones se ubica

en la categoria negativa, siendo los valores notablemente menores los que corresponden a los

colaboradores con menor instruccion: secundaria.
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Estos resultados refuerzan la necesidad de generar una propuesta de valor que mejore la

percepcion de un buen clima organizacional, mediante programas de capacitacion.

Tabla 40
Contrastacion con la Prueba de Kruskal-Wallis de las dimensiones del clima organizacional segin grado de
instruccion
Rango Desviacion  Chi-cuadrado Gl Sig.
Instruccion promedio Media estandar Asintética
Estructura Profesional 54 131,30 1,7407 0,95533
Técnico 129 105,07 1,2713 0,65850
Secundaria 34 88,50 1,0000 0,00000 23,648 0,000
Total 217 1,3456 0,73623
Responsabilidad  Profesional 54 156,56 5,5370 3,99392
Técnico 129 98,84 1,7829 2,11749
Secundaria 34 72,00 1,0000 0,00000 65,174 0,000
Total 217 2,5945 3,08694
Recompensa Profesional 54 136,17 3,6481 3,78257
Técnico 129 100,00 1,0000 0,00000
Secundaria 34 100,00 1,0000 0,00000 58,952 0,000
Total 217 1,6590 2,19718
Desafio Profesional 54 136,17 3,5926 3,70883
Técnico 129 100,00 1,0000 0,00000
Secundaria 34 100,00 1,0000 0,00000 58,898 0,000
Total 217 1,6452 2,15346
Relaciones Profesional 54 104,53 1,1111 0,46242
Técnico 129 113,64 1,2791 0,69571
Secundaria 34 98,50 1,0000 0,00000 7,357 0,025
Total 217 1,1935 0,59267
Cooperacion Profesional 54 134,66 3,4074 3,62652
Técnico 129 100,50 1,0000 0,00000
Secundaria 34 100,50 1,0000 0,00000 55,366 0,000
Total 217 1,5991 2,07735
Estandares Profesional 54 127,16 5,5741 1,73316
Técnico 129 99,68 4,3566 1,41862
Secundaria 34 115,53 4,9412 0,23883 15,166 0,001
Total 217 4,7512 1,48536
Conflicto Profesional 54 107,13 1,1481 0,62668
Técnico 129 112,42 1,1860 0,54152
Secundaria 34 99,00 1,0000 0,00000 5,138 0,077
Total 217 1,1475 0,52388
Identidad Profesional 54 103,02 1,1296 0,82522
Técnico 129 114,14 1,5426 1,35789
Secundaria 34 99,00 1,0000 0,00000 8,818 0,012
Total 217 1,3548 1,14600
Total Clima Profesional 54 157,67 26,8889 14,03320
Técnico 129 105,15 14,4186 2,05281
Secundaria 34 46,32 12,9412 0,23883 72,300 0,000
Total 217 17,2903 9,04226

Fuente: Elaboracion propia, afio 2018

d.- Clima organizacional segun antigtiedad. -

Imperando en la muestra, un clima organizacional negativo, se encontré en ella, en el segmento

de menos de un afio de antigiiedad, bajas las dimensiones estructura, relaciones e identidad.

Reiteramos la necesidad de la mejora del clima organizacional, dado que estos resultados no hacen
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sino corroborar que se esta incidiendo repetitivamente en altos costos para la busqueda de personal
de reemplazo, que seran tratados mas adelante. La inversion en tiempo y dinero que se hace para
atraer, seleccionar, desarrollar, comprometer y crecer a nuestro talento humano esta siendo mal
manejada. Se debe generar una propuesta de valor que mejore el clima, haciendo la organizacion
mas flexible para decisiones rutinarias, generandose buenas relaciones internas que promuevan el
sentido de pertenencia a una empresa importante transnacional, de modo tal que este importante

recurso humano no se vaya a nuestra competencia.

Tabla 41
Contrastacion con la Prueba de Kruskal-Wallis de las dimensiones del clima organizacional segin la antigiiedad
laboral.

Antigiiedad en Rango Desviacién  Chi- Gl Sig.
Dimensiones meses N promedio Media estandar cuadrado Asintética
Estructura Hasta 1 afio 120 97,54 1,1833 0,57953
1 a2 afios 58 116,72 1,5000 0,84293
3 a mas afios 39 120,69 1,5294 0,82518 13,498 2 0,001
Total 217 1,3456 0,73623
Responsabilidad Hasta 1 afio 120 116,48 3,1000 3,45536
1 a2 afios 58 97,10 1,8793 2,26396
3 a mas afios 39 87,31 2,1471 2,81912 11,039 2 0,004
Total 217 2,5945 3,08694
Recompensa Hasta 1 afio 120 104,26 1,3917 1,71643
1 a2 afios 58 100,84 1,1379 1,05045
3 amas afios 39 124,06 2,8824 3,44449 17,433 2 0,000
Total 217 1,6590 2,19718
Desafio Hasta 1 afio 120 104,40 1,4000 1,75087
1 a2 afios 58 100,73 1,1207 0,91915
3 amas afios 39 123,75 2,7941 3,29167 16,925 2 0,000
Total 217 1,6452 2,15346
Relaciones Hasta 1 afio 120 96,50 1,0000 0,00000
1 a2 afios 58 111,12 1,2759 0,69568
3 amés afios 39 133,91 1,7059 0,97014 40,212 2 0,000
Total 217 1,1935 0,59267
Cooperacion Hasta 1 afio 120 104,88 1,4000 1,75087
1 a2 afios 58 101,24 1,1207 0,91915
3 amés afios 39 121,21 2,5000 3,05753 13,308 2 0,001
Total 217 1,5991 2,07735
Estandares Hasta 1 afio 120 110,25 4,9000 0,30126
1 a2 afios 58 103,39 4,5345 1,23140
3 amas afios 39 98,57 4,3529 3,05388 2,411 2 0,299
Total 217 4,7512 1,48536
Conflicto Hasta 1 afio 120 108,83 1,1417 0,43571
1 a2 afios 58 99,41 1,0345 0,26261
3 amas afios 39 110,37 1,2647 0,82788 4,644 2 0,098
Total 217 1,1475 0,52388
Identidad Hasta 1 afio 120 97,00 1,0000 0,00000
1 a2 afios 58 107,85 1,3621 1,13475
3 amas afios 39 137,72 2,5588 2,04778 47,796 2 0,000
Total 217 1,3548 1,14600

Fuente: Elaboracién propia, afio 2018
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e.- Clima organizacional segun la nacionalidad. —

Dentro del nivel de bajo clima organizacional se encontré en el campamento, que las

dimensiones recompensa, desafio, relaciones, cooperacion, conflicto e identidad se encuentran en

grados muy bajos en los trabajadores peruanos. Se reitera la diferenciacion en cuanto al sistema

de compensaciones, que beneficiaba favorablemente al ecuatoriano, por la falta de un sistema de

evaluacion de desempefio, que explica los resultados expuestos. Nuevamente, estos resultados,

relevan la importancia de generar una propuesta de valor objetiva que impacte positivamente en

el clima organizacional para retencion del talento humano en la institucion.

Tabla 42

Contrastacion con la Prueba U de Mann Whitney de las dimensiones del clima organizacional segin nacionalidad

U de
Rango Suma de Desviacién  Mann- asintotica
Nacionalidad N promedio rangos Media estdndar ~ Whitney (bilateral)
Estructura Peruana 187 107,01  20010,50 1,3102 0,70334  2432,500 -1,72 0,086
Ecuatoriano 30 121,42 3642,50 1,5667 0,89763
Total 217
Responsabilidad Peruana 187 111,86  20918,00 2,6684 3,15159  2270,000 -1,10 0,046
Ecuatoriano 30 91,17 2735,00 2,1333 2,64879
Total 217
Recompensa Peruana 187 104,61  19563,00 1,3369 1,59935  1985,000 -5,38 0,000
Ecuatoriano 30 136,33 4090,00 3,6667 3,83571
Total 217
Desafio Peruana 187 104,63  19566,00 1,3316 1,57508  1988,000 -5,35 0,000
Ecuatoriano 30 136,23 4087,00 3,6000 3,74718
Total 217
Relaciones Peruana 187 100,82  18853,50 1,0428 0,29014  1275,500 -9,36 0,000
Ecuatoriano 30 159,98 4799,50 2,1333 1,00801
Total 217
Cooperacion Peruana 187 105,12  19657,50 1,3316 1,57508  2079,500 -4,88 0,000
Ecuatoriano 30 133,18 3995,50 3,2667 3,59054
Total 217
Estandares Peruana 187 112,95  21121,50 4,8984 0,39533  2066,500 -3,24 0,001
Ecuatoriano 30 84,38 2531,50 3,8333 3,79731
Total 217
Conflicto Peruana 187 107,03  20014,00 1,1016 0,38149  2436,000 -2,304 0,021
Ecuatoriano 30 121,30 3639,00 1,4333 1,00630
Total 217
Identidad Peruana 187 99,53  18612,00 1,0053 0,07313  1034,000 -11,064 0,000
Ecuatoriano 30 168,03 5041,00 3,5333 2,01260
Total 217
Total Clima Peruana 187 100,01  18701,50 16,0267 7,17555  1123,500 -5,48 0,000
Ecuatoriano 30 165,05 4951,50 25,1667 14,29271
Total 217

Fuente: Elaboracién propia, afio 2018
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f.- Clima organizacional segun la ubicacion del puesto. —

El clima organizacional en el campamento se ubico en un clima bajo, dentro de este nivel,

estructura, responsabilidad, recompensa, desafio y cooperacion, se encuentra en niveles muy bajos

en el personal que trabaja en el campo.

Corresponde dar prioridad a la propuesta de valor que incida a mejorar el clima organizacional,

dado que ello esta incidiendo en la alta rotacion del personal de campo que representa el 88.02%

de nuestra muestra.

Tabla 43
Contrastacion con la Prueba U de Mann Whitney de las dimensiones del clima organizacional segin ubicacion
laboral.
L Ude Sig.
Ubicacion N chq)?T?g;io S;r:aoie Media D:;t\gﬁ;?n Mann- V4 asintética
P 9 Whitney (bilateral)
Estructura Oficina 26 130,00 3380,00 1,6923 0,92819
Campo 191 106,14 20273,0 1,2984 0,69581 1937,00 -2,67 0,008
Total 217
Responsabilidad Oficina 26 194,48 5056,50  8,8077 1,16685
Campo 191 97,36 18596,5  1,7487 2,15692 260,500 -8,79 0,000
Total 217
Recompensa Oficina 26 129,35 3363,00 3,1538 3,61875
Campo 191 106,23 20290,0  1,4555 1,84871 1954,00 -3,69 0,000
Total 217
Desafio Oficina 26 128,37 3337,50  3,0000 3,37046
Campo 191 106,36 203155  1,4607 1,86865 1979,50 -3,51 0,000
Total 217
Relaciones Oficina 26 111,02 2886,50  1,2308 0,65163
Campo 191 108,73 20766,5 1,1885 0,58586 2430,50 -0,34 0,733
Total 217
Cooperacion Oficina 26 124,90 3247,50 2,6154 3,08645 2069,50 -2,96 0,003
Campo 191 106,84 20405,5 1,4607 1,86865
Total 217
Estandares Oficina 26 105,50 2743,00 5,2308 1,88271 2392,00 -0,42 0,671
Campo 191 109,48 20910,0  4,6859 1,41636
Total 217
Conflicto Oficina 26 115,88 3013,00 1,3077 0,88405 2304,00 -1,19 0,235
Campo 191 108,06 20640,0 1,1257 0,45297
Total 217
Identidad Oficina 26 107,35 2791,00 1,2692 1,18516 2440,00 -0,29 0,775
Campo 191 109,23 20862,0 1,3665 1,14328
Total 217
Total Clima Oficina 26 191,40 4976,50 28,308 11,83476 340,500 -7,42 0,000
Campo 191 97,78 18676,5 15,791 7,45994
Total 217

Fuente: Elaboracién propia, afio 2018
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4.2. Anélisis de resultados

En cuanto al analisis de resultados, se logré determinar que el estilo de liderazgo gerencial
predominante en la empresa en estudio; es el autocratico, que conforme con los resultados han
demostrado que cuando sube el grado de autocracia, disminuye el clima organizacional y

viceversa.

Asimismo, también que la relacién del estilo de liderazgo gerencial autocratico ha determinado
coeficientes de correlacion significativa y con direccion negativa en seis de las nueve dimensiones
del clima organizacional (67% de los casos), en Essac Perd; es decir el aumento de una implica la
disminucion de la otra. Una de las dimensiones del clima que se vio afectada con el estilo de
liderazgo autoritario fue la estructura. La estructura de la organizacion no es flexible, no fomenta
los cambios. Esto demuestra que conforme con el Capitulo 1.2. del presente trabajo, no se fomenta
en la empresa un clima organizacional que permita la comunicacion interna, conocimiento de la

mision, vision, normas, politicas, objetivos y procedimientos en la empresa.

Otra de las dimensiones afectadas por el estilo de liderazgo autoritario fue la recompensa; el
interés por reconocer el buen desempefio no es caracteristica de los lideres de Essac Peru y que
conforme, al ya citado Capitulo 1.2., era uno de los problemas que presumiamos afectaba al clima

organizacional.

Asi también, el desafio es otra de las dimensiones que no promueven los lideres en la empresa,
no hay un sentimiento entre los miembros de la organizacion para asumir riesgos para conseguir
los objetivos propuestos. Otra dimensidn con problemas son las relaciones; no existia a la fecha
del estudio un ambiente de trabajo grato entre jefes y subordinados ni tampoco con los pares. En
cuanto a la dimensién cooperacion; la misma es percibida como baja a nivel interpersonal, no
evidenciandose un espiritu de trabajo en equipo. Por Gltimo; en cuanto a la dimensién identidad;
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la identificacion con la empresa estd notoriamente disminuida y queda también probado que el
liderazgo autoritario no ha logrado un clima organizacional de compromiso e identidad con Essac
Per(. Todas estas dimensiones afectadas fueron expuestas en el Capitulo 1.2 como problemas a

ser abordados en la presente investigacion.

Esto a su vez, explica la indiferencia en la empresa para el involucramiento de sus
colaboradores en asumir responsabilidades, exigirse por encima de estandares y enfrentar y
solucionar problemas tan pronto surjan, no se involucran en la solucién de conflictos, porque sélo

estan cumpliendo con su rutina de trabajo y aceptando las érdenes impuestas por sus superiores.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Para concluir con el analisis de resultados se esta en condiciones de afirmar:

1.- De continuar con la propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial autocréatico se
seguiria manteniendo la relacion negativa en las dimensiones del clima organizacional de la
empresa, siendo las mas afectadas: estructura, recompensa, desafio, relaciones, cooperacion e

identidad, con coeficientes que van desde -0.202 hasta un maximo de -0.558

Por tanto, se acepta la primera hipdtesis especifica; que la propuesta de valor del estilo de
liderazgo gerencial autocratico, se relaciona significativamente con las dimensiones del clima

oganizacional en la empresa Essac Peru en el 67% de los casos. Dicha relacion es inversa negativa.

No es conveniente continuar desarrollando este estilo de liderazgo en la empresa, que hoy es
predominante (94.9%) porque a la luz de los resultados, se continuaria en la operacion con una
empresa totalmente rigida, en la que se tendrian que consultar decisiones rutinarias, como cambios
de operarios, se mantendrian las relaciones tensas de hoy en dia por la falta de un sistema de
compensaciones objetiva que no incentiva a sus trabajadores en alcanzar mayores retos, lo cual
seguiria siendo la causa del clima hostil en la operacion que no compromete e identifica al personal

con la operacién y la organizacion.

2.- De aplicar la propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial democratico en la empresa
se generarian correlaciones positivas con las dimensiones estructura, recompensa, desafio,
cooperacion, estandares y conflicto, siendo el coeficiente menor 0.317 y el mayor 0.792, todas
directas positivas, por lo que esta propuesta de valor mejoraria las dimensiones del clima

organizacional.
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Por tanto, se acepta la segunda hipétesis especifica, que la propuesta de valor del estilo de
liderazgo gerencial democratico se relaciona significativamente con las dimensiones del clima

organizacional en un 67% de casos. Dicha relacion es directa favorable y positiva.

Las dimensiones recompensa, desafio, cooperacion son los mejores predictores por la
intensidad (niveles mayores a 0.70), por lo que la empresa debera incidir en los mecanismos de
compensacion para motivar a los colaboradores a trabajar coordinadamente para mejorar los

indices del 2017.

El afio 2017 tuvo indices de rotacion de personal que superaron los 24 puntos porcentuales, no
se logro aumentar el nimero de proyectos a atender, ademas los indices financieros del ROI, ROA
y ROE fueron del 9.52%, 4.05% y 5.36%, respectivamente. Por tanto, resulta necesaria, la
implementacion de la propuesta de valor de un estilo de liderazgo gerencial democratico para
alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa de disminuir su rotacion de personal a 14 puntos
porcentuales, asi como mejorar los indices financieros de rentabilidad de la inversion y

rentabilidad de sus activos al 20% y 8%, correspondientemente.

3.- La propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial laissez faire generaria una correlacion
directa positiva con las dimensiones: estructura, responsabilidad, recompensa, desafio, relaciones,

cooperacion y conflicto; cuyos valores fueron desde 0.144 hasta un maximo de 0.56.

Por tanto, se acepta la hipotesis especifica tercera, por la que se afirma que la propuesta de valor
del estilo de liderazgo laissez faire se relaciona significativamente con las dimensiones del clima
organizacional. Dicha relacion es directa positiva y no conviene para la organizacion, porque este
tipo de resultados es comun para empresas donde predomina la improvisacion, cada persona hace
lo que mejor le parece, la institucién podria ponerse al borde del colapso por el abuso del
descontrol para asumir riesgos. Se promoverian relaciones basadas en la complicidad, por la falsa
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solidaridad para encubrimiento de errores, no habria vision ni mision para el logro de las metas
organizacionales, generandose conflictos que justificarian la improductividad. Los sentimientos
de apego a la institucion se relacionarian con lo util que le seria al trabajador para el logro de sus
objetivos personales, que conforme con el caso de Essac Per(, se sienten hastiados del liderazgo
autoritario existente en la empresa y quieren que su lider esté ausente y delegue en ellos su
responsabilidad para recompensarse con el cumplimiento de metas sencillas, fijadas por los
mismos colaboradores, que no requieren de esfuerzos ni supervision de sus jefes, llevando con
esta propuesta de estilo de liderazgo gerencial, al caos e inoperancia, buscando “fantasmas” como
responsables, al ser su lider pasivo por excelencia que no se involucra en la organizacion,
generandose asi la necesidad de estudiar y analizar la personalidad de estos lideres que podrian

causar dafios severos en la empresa.

4.- Se hace necesaria la implementacion del proceso de Gestion Humana en la empresa.
Conforme sefialamos como debilidad en el tema central de la investigacion, se deben reforzar las
habilidades blandas de los Gerentes de la organizacion, para que ello repercuta en cascada hacia
todas las operaciones y otros lideres de la empresa en beneficio de la misma. Para ello, es
importante el desarrollo de la propuesta de Coaching a medida de la organizacion denominado
“Programa de Liderazgo para Gerentes” (Anexo 10) que representard para Essac Perl una
inversion de US $ 60,500 que, permitira desarrollar sus habilidades blandas, lo cual ayudara en
mejorar las dimensiones del clima organizacional, repercutiendo en disminuir los indices de
rotacion de personal e incrementar la rentabilidad de la inversion y la de sus activos, en 14%, 20%
y 8% anual, respectivamente, asi como poder duplicar el nUmero de sus operaciones para el afio
2018. Este cambio en el estilo de liderazgo gerencial permtird a los gerentes de la empresa a
convertirse en lideres transformacionales, para seguir creciendo durante el afio 2019 y mejorar los

indices ya citados anteriormente al 7%, 30% y 12% anual, asi como seguir aumentando sus
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operaciones en un 50%. La implementacion del &rea de Gestién Humana significard una inversion

adicional en el 2018 calculada en:

Inversion area de Gestion Humana Remuneracion S/. No.De meses  Anual S/.

Gerente Gestiéon Humana 10,000.00 15 150,000.00
Psicélogo 4,000.00 15 60,000.00
Analista de Desarrollo 2,000.00 15 30,000.00
Total ’s/. 240,000.00

También hemos calculado la inversion que el area de Gestion Humana necesitara para mejorar
los incentivos de compensacion, determinados como necesarios en los resultados de la
investigacion para ser utilizados por sus lideres para mejorar el clima organizacional de la empresa,

los mismos que serén detallados en la seccion correspondiente a Recomendaciones:

Otros incentivos de Gestion Humana Importe S/. Veces al afo Anual S/.

Vales de compra en Supermercados 150.00 2 300.00
Amuerzos por cumpleafios 100.00 12 1,200.00
Celebracién aniversario de la empresa 25,000.00 1 25,000.00
Celebracién por fiestas patrias 15,000.00 1 15,000.00
Programas de capacitacion 14,358.00 1 14,358.00
Total S/.55,858.00

Asi también hemos contemplado la inversion en el ERP S10, necesario para gestionar el pago
oportuno de los haberes de los trabajadores y detectada como debilidad. Para resumir, los costos
totales en moneda délar estadounidense que sera invertido, es resumido como a continuacion se

sefiala:
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Inversiones durante el aiio 2018 y 2019 2018 2019

Area de Gestion Humana $71,026.93 $71,026.93
Otros incentivos del Area Gestién Humana $16,530.93 $16,530.93
S10 $38,000.00 $57,000.00
Coaching $30,250.00 $30,250.00
Total $155,807.86  $174,807.86

Con las inversiones sefialadas, se desarrollara la implementacién de la propuesta de valor del
estilo de liderazgo gerencial en la empresa, incidiendo en una mejora del clima organizacional, lo

cual traerd como consecuencia el logro de los objetivos estratégicos para el afio 2018.

5.- Essac Per( se caracterizd hasta el 2017, segun la interpretacion del resultado de los
instrumentos de recoleccion de datos, por un estilo de liderazgo gerencial autoritario, en el cual
sus lideres se caracterizaban por ser extremadamente rigidos, centralizadndose sus decisiones, no
promovian el reconocimiento de la buena labor de sus colaboradores, es mas por el hecho de
trabajar en un campamento, recibian sus haberes siete dias después de terminado el mes e incluso
con penalizaciones, con lo cual predominaba en la empresa utilizar mas el castigo que el incentivo.
No se tenia un sistema de evaluacion de desempefio, existiendo diferenciaciones a favor de los
pagos de los ecuatorianos con respecto a los nacionales. Para el caso de las desvinculaciones, los
beneficios laborales eran cancelados en algunos casos hasta 30 dias después de cesado el
trabajador. El liderazgo de Essac Per( hasta el citado 2017 no era el de promover desafios, los
colaboradores sentian la presidn autoritaria del cumplimiento de 6rdenes; por tanto, el ambiente
de trabajo era hostil entre jefes y subordinados, lo cual incidia en la ausencia de un espiritu de
cooperacion, de trabajo en equipo y apoyo en la empresa, con lo cual los trabajadores no tenian

ningun estimulo por sentirse parte de la organizacion, buscando cualquier oportunidad laboral que
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pudieran conseguir a su retorno a Lima para descanso, lo cual se manifestd en la rotacion de

personal de mas de 24 puntos porcentuales en la operacion.

Estos elevados indices de rotacion de personal hicieron que en el 2017 se invirtieran
adicionalmente en los protocolos de vacunacion S/. 195,234 o US $ 60,165, ademas de interrupirse
la operacion, por la basqueda y reclutamiento de personal de reemplazo. La propuesta de gestion
del cambio de estilo de liderazgo gerencial promovié generar para el 2018 un ahorro del 44% en

soles 0 46% en dolares y disminuir el indice de rotacion a los 14 puntos porcentuales.

6.- El estilo de liderazgo gerencial autocrético, era el percibido mayoritariamente por los mas
jovenes (21 a 29 afios) que representaron el 52.53% en campamentos como el caso de Kinteroni,
por personal que, al iniciar su vida laboral, estaban deseosos por aportar, situacion no permitida
por el tipo de liderazgo predominante. Sin embargo, con el tiempo cuestionaron la rigidez de la
organizacion que complicaba las decisiones del dia a dia. No estaban conformes con las
condiciones laborales existentes, preocupandose; al no recibir su remuneracion oportunamente o
si recibian penalizaciones, les importaba no tener objetivos claros definidos por alcanzar y la
convivencia diaria en conflictos internos generados por un mal manejo de sus lideres, por lo cual

resulta conveniente la propuesta de valor del estilo democratico que evite su migracion.

7.- En cuanto al cargo; los resultados revelaron que se percibia el estilo de liderazgo gerencial
autocratico con mayor intensidad en los equipos de mecanica, obras civiles y gasoductos, que son
claves en la productividad de la operacion. Por ello, resultaba importante generar una propuesta
de valor de liderazgo que mejore; la estructura burocratica, el sistema de compensaciones y
motivacion, incentive el trabajo en equipo, se de la delegacion de responsabilidades, mejore las
relaciones internas, se logren conciliar los conflictos internos, generando un sentido de pertenencia

con la organizacion.
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8.- En cuanto a estudios; el estilo autocratico era el percibido por el personal con menor
instruccion (75.12%). Esta realidad, ponia en peligro este tipo de operaciones en donde predomina
el personal con menor instruccion superior. Nuevamente, se hace necesaria la propuesta de estilo
democratico que permita; la implementacién de programas de capacitacion que, fortalezcan la
estructura de la organizacién y la comunicacion interna, promuevan el empoderamiento, dado que
se centraliza la toma de decisiones y no se delega, demorando las mismas. Se cree un sistema de
incentivos de compensacion y motivacion, definiendo metas claras hacia donde se quiere llegar
para que se trabaje coordinadamente en las relaciones, con patrones de rendimiento, redundando
todo ello en el compromiso e identificacion del trabajador con la operacion y la organizacion y

evitando asi que estos colaboradores busquen otros horizontes.

9.- En cuanto a la antigliedad laboral; se tiene una mayor percepcion autocratica en los
colaboradores que tienen menos de doce meses (55.30%); que en realidades de campamentos
como los de Essac Peru, es peligroso porque este tipo de liderazgo tiende a ahuyentar al personal
recién captado, buscando otras posibilidades muy rapidamente, generando costos adicionales en
la busqueda e induccion de personal de reemplazo. Nuevamente, se repite en este grupo, la falta
de flexibilidad de la organizacion, las malas relaciones entre los trabajadores y sus lideres que

genera una falta de identificacion con la operacién y la empresa.

10.- En cuanto a la nacionalidad; tanto los peruanos como los ecuatorianos perciben la
autocracia, siendo los peruanos, mas autocraticos. En la operacion, los peruanos sienten que los
ecuatorianos reciben ciertos privilegios, como una remuneracion diferenciada que carece de
objetividad por la ausencia de un sistema de evaluacion de desempefio, las metas planteadas para
los peruanos son mas exigentes, estando de por medio la penalizacion en caso de no cumplimiento,

lo cual origina una mala relacién entre colegas de trabajo, generandose conflictos internos que
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redundan nuevamente en la falta de identificacion del colaborador peruano con la operacion y la

empresa.

11.- En cuanto a la ubicacion laboral; tanto en la oficina como en el campo se siente el dominio
del estilo autocrético, siendo en el campo mayor esta percepcion, ello resulta peligroso por la
demanda de personal de campo, mayor para la operacion (88.02%). Otra vez, se repite la falta de
flexibilizacién que siente el personal de campo, centralizandose las decisiones, lo que origina la
falta de delegacion de las mismas hasta en detalles como una autorizacion de la gerencia general
para la contratacion de peones, por no ser delegado ello en un area de Gestién Humana, retrasando
la operacidn, el uso de penalizaciones que afecta la remuneracién del personal de campo, sin existir
una llamada de atencion previa u otro mecanismo para corregir deficiencias, la ausencia de metas
a cumplir, que origina que no exista un espiritu de cooperacion entre los trabajadores de la

operacion.
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Recomendaciones

1.- Para el 2018 implementar, situacion ya contemplada la recomendacion del modelo soft de
gestion humana, detectado como una oportunidad desarrollado en el presente trabajo y que
considera al factor humano como un recurso valioso y fuente de ventajas competitivas. La
implementacion de este modelo contribuyd a mejorar el clima organizacional para los empleados,

mediante las acciones que en los puntos siguientes desarrollaremos.

2.- Conforme se concluye, el liderazgo democréatico genera una mayor productividad, al
encontrar flexibilidad en las normas de la empresa y tener una mejor comunicacién sobre los
objetivos, procedimientos, visidn y mision de ella. Los colaboradores se sienten motivados por los
incentivos econdmicos o elogios recibidos cuando han hecho bien su trabajo, tienen animos por
asumir mayores riesgos en pro de la consecucion de los objetivos presupuestados en la
organizacion. Hay compafierismo, cooperacion, deseos de superacion de las metas trazadas por la
empresa para ellos, deseos de asumir mayores retos y de hacer las cosas bien. No existen temores
por parte de los subordinados a tomar responsabilidades porgue sienten el respaldo de su lider, lo

que hace que mejoren las relaciones internas y que los trabajadores se identifiquen con la empresa.

Hoy en dia, las teorias de liderazgo han tenido una evolucion, conforme se evidenci6 en el
Capitulo 2.3., por lo que conforme sefiala la Teoria del Liderazgo Situacional, no debe existir un
unico estilo eficaz en las empresas, sino que el mejor liderazgo es el que se adapta a los
colaboradores de acuerdo con las circunstancias planteadas. El liderazgo estratégico; otro de los
enfoques tedricos mas recientes, propuesto por los autores Richard Handscombe y Phillip A.
Norman, combina los liderazgos carismatico y transformacional. “Se trata de una vision
estratégica mediante la cual se identifican las oportunidades y se minimizan los riesgos para una

organizacion”. (Arbaiza, L.; 2017; p. 340). De este modo, se espera para los afios 2019 y
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siguientes, ampliar la vision del liderazgo, empleando las habilidades innatas del lider y
comprometiendo a su equipo en la direccién buscada, no s6lo trata de escuchar a sus clientes y
colaboradores, sino que esta al tanto de la tecnologia y entiende al mundo de forma préctica y real.
“El lider estratégico hoy en dia entiende de clima organizacional, de talento humano, del manejo
emocional, de tecnologia y estd familiarizado con los procesos de trabajo” (Arbaiza, L; 2017;
p.340). El lider estratégico busca nuevas oportunidades cuando tiene problemas presupuestales,
acepta criticas constructivas porque tiene inteligencia emocional, es innovador y participa en todos

los niveles.

El lider estratégico no sélo escucha a sus seguidores, sino también a sus clientes, esta

sintonizado con la tecnologia y entiende el mundo de una manera objetiva.

3.- Como resultado del uso de los conceptos de la teoria del liderazgo estratégico, fue
realizado el analisis del talento humano, respecto de la propuesta de valor que relaciono el estilo
de liderazgo gerencial con el clima organizacional de la empresa Essac Peru, detectando la
ausencia del area de Gestion Humana durante el afio 2017. La misma como innovacion fue creada
en el afio 2018, como parte de las recomendaciones del autor del presente trabajo de investigacion.
Una de los aportes, llevados a cabo por mi area fue la de la evaluacion del clima organizacional,
que fue el punto de partida, cuyos resultados se expusieron en forma amplia en el Capitulo 1V del

presente trabajo.

Las organizaciones requieren contar con mecanismos de medicion periddica, por lo menos una
vez por afio, de su clima organizacional que esta ligado con los estilos de liderazgo, la motivacion

del personal y con los resultados esperados por la empresa en sus actividades del dia a dia.
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Es importante, que podamos conocer la calidad de clima organizacional de nuestra empresa
para lo cual se requiere aplicar algun tipo de herramienta, como los cuestionarios y asi obtener los

resultados del mismo.

Los cuestionarios para el clima organizacional en nuestra empresa, nos permitiran conocer si
los estilos de liderazgo, la idiosincrasia y las practicas de la organizacién son percibidos en forma
positiva 0 negativa en los colaboradores, si se consideran ellos mismos como miembros apéticos

0 activos en los procesos organizacionales.

“En mayo del 2002, la revista Fortune publicé un articulo de Noshua Watson denominado
Compaiiias felices hacen inversiones felices. El autor descubrio que al invertir en las empresas
consideradas como las mejores para trabajar en Estados Unidos, se obtenia una rentabilidad de
10.6%, cuando la rentabilidad obtenida por el indice de bolsa S&P 500 en el mismo periodo era
solo 5.7%” (Fischman D.; 2012; p. 67). Este estudio ha evidenciado que el clima organizacional

puede marcar la diferencia entre una empresa de buen desempefio y otra de bajo desempefio.

La medicion del clima organizacional se debe practicar mediante encuestas directas y anénimas,
aplicadas a los colaboradores de una organizacion, o de alguna area de la misma, con la intencion
de medir aspectos inicialmente establecidos de manera especifica, que estaran ligados

directamente con la situacion particular de cada institucion.

Es importante la calidad de las encuestas, la forma como las mismas se apliquen, las
herramientas utilizadas y la oportunidad en las que se hagan, con el objetivo de lograr los mejores

resultados en su aplicacion.
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Los resultados obtenidos deben ser debidamente analizados para preparar un plan de accién que
corrija los problemas que pudieran ser la causa del malestar emocional y el comportamiento en los

colaboradores, que justamente es el que se desarroll6 en el presente trabajo.

4.- La alta rotacién evidenciada durante el afio 2017 que superaba los 24 puntos
porcentuales, implicaba emprender cambios en la empresa en el &rea ejecutiva, porque si bien
teniamos profesionales de primer nivel, se requeria ademas un reforzamiento de sus habilidades
blandas, que permitiera junto con la Gerencia de Gestion Humana lograr durante el afio 2018
mejorar el indice de rotacion de personal estableciendo como meta llegar a los 14 puntos
porcentuales sefialado como objetivo estratégico de dicho periodo. Conforme con los resultados
evidenciados en este trabajo; se habia determinado el estilo de liderazgo autocratico predominante
en Essac PerQ, lo que originaba en la empresa la percepcion de un clima organizacional no

saludable.

La percepcion se define como la “sensacion interior que resulta de una impresion material hecha
en nuestros sentidos” (Real Academia de la Lengua Espanola; 2014; Ed.23) y que es diferente en

cada uno de los colaboradores.

La forma como perciban cada uno de los elementos que conforman la generacion del clima
organizacional en la empresa, produce en los colaboradores, maltiples respuestas en actitudes,
positivas 0 negativas, de acuerdo con las circunstancias. De ahi que el clima organizacional refleja

la interaccion entre el individuo y la organizacion.

“Si una persona desea comprar un campo para sembrar frutales, primero debe verificar si el
clima del lugar es apropiado; de lo contrario, no obtendria los frutos deseados. El clima de la
organizacion también determina la calidad de sus frutos. La diferencia entre los climas natural y

organizacional radica en que este Ultimo si puede mejorarse” (Fischman, D.; 2012; p. 66). Una
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buena gestién de un adecuado clima organizacional guarda una relacion directa con el estilo de
liderazgo gerencial en la empresa, se requiere de lideres que fomenten subordinados
comprometidos y motivados que brinden un buen servicio a los clientes, generando valor a la

empresa.

“Robert Levering publico el libro Los mejores lugares para trabajar, obra que luego se
convirtié en las 100 mejores empresas para trabajar en Estados Unidos. Actualmente, dicho
ranking se difunde en los principales paises del mundo. En México, Chile, Brasil, Argentina, Peru
y otros paises de Latinoamérica se viene trabajando en versiones locales de dicho ranking”
(Fischman, D; 2012; p.67). En buena cuenta, lo que este autor encontrd se resume de la siguiente
manera; los lideres son capaces de gestionar un adecuado clima organizacional trabajando sobre
su capital intelectual: la persona, por tanto, es fundamental que el trabajador se sienta considerado
como un colaborador que se siente feliz en su ambiente de trabajo y por el cual su lider se preocupa.
El lider debe evitar un clima organizacional negativo, pues repercute directamente en los objetivos
empresariales, su influencia generara ademas de un mal ambiente de trabajo, una repercusion que
incida negativamente en la satisfaccion de los trabajadores, aumento de conflictos internos,
disminucién en la productividad (ratio que mide la relacidén resultados entre recursos), alta
rotacion, inadaptacion, baja innovacion o creatividad, en el corto, mediano o largo plazo, lo cual

incidira en los resultados econémicos de la empresa.

Por ello es de extrema importancia lograr en la empresa un adecuado clima organizacional que
necesariamente estara acompafiado por los estilos de liderazgo de los jefes hacia sus subordinados,
ajustados a las politicas establecidas por la empresa, en cuanto a las comunicaciones, se programen

programas de capacitacion, una retribucion justa y otros.
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Siempre resultard dificil, que la alta gerencia de la empresa, pueda comprender lo que acontece
en ella y que pudiera estar incidiendo en el clima organizacional. El clima organizacional resulta
ser sumamente importante a raiz de la dindmica de la empresa, del entorno y de la gestion humana

que interviene en el quehacer de la empresa.

Para llevar a cabo tan importante objetivo se esta ejecutando la capacitacion y desarrollo a los
Gerentes de la empresa en un programa, en coordinacion con el autor de la presente investigacion,
contratatando como partner a laempresa COACHING PEOPLE PERU, inversion de US $ 60,500,
ya sefialado en las conclusiones del presente trabajo y que fuera cancelada en un 50% durante el
2018 y la diferencia para el 2019 y aprobada en el Gltimo trimestre del 2018. Dicho coaching
denominado “Programa de Liderazgo para Gerentes”, es presentado en el AnexoVIIIl de esta
investigacion. Cabe mencionar que el tesista coordino el apoyo de la Matriz en Brasil, con la Alta
Direccion, para hacer obligatorio el concurso de los participantes en el mismo, con el objetivo de

incluirlo en el plan para la consecucion de los objetivos estratégicos para el afio 2018.

“La mejor traduccion del coaching podria ser facilitador de crecimiento. Eso es lo que hace el
coaching: facilita el crecimiento personal y profesional de la persona, sin decirle lo que debe hacer
ni como hacerlo. El coach cree en el potencial de la persona y hace preguntas para que €l mismo
encuentre sus respuestas. Solo cuando descubrimos el camino, estaremos mas motivados y
comprometidos a recorrerlo. ¢Es efectivo el coaching? En un articulo publicado por Karlin Sloan,
coach internacional obtiene 5.7 méas beneficios que la inversion involucrada en hacerlo.
Aproximadamente 40% de las empresas del Fortune 500, las mas grandes de Estados Unidos, ya
usan el coaching como un proceso formal de formacién de lideres. Segun Sloan, la empresa
bancaria Capital One invierte mas de cinco millones de dolares, anuales en coaching. Ha

encontrado que por cada gerente que tiene un coach mejora el desempefio de nueve personas en la
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organizacion. Invertir en coaching es rentable” (Fischman D.; 2017; p.107). En este sentido, este
programa incide en mejorar a los lideres como personas y a prestar atencion a temas como el clima
organizacional. ElI Anexo 8 del presente trabajo, adjunta el cronograma de capacitacion y
desarrollo de los lideres de Essac Peru que esté aun aplicAndose a la empresa en estudio, con la

finalidad de desarrollar las habilidades blandas de los gerentes de la organizacion.

El programa incidiré en; el desarrollo del liderazgo transformacional en Essac Peru a traves de:

a.- La estimulacion intelectual de los lideres, que implico fomentar en ellos el rompimiento
de esquemas, al ser creativos e innovadores en la transmision a sus empleados de nuevas ideas y

retos. (dimension desafios).

b.- La motivacion inspiracional, que se relaciona con la capacidad del lider de lograr una
comunicacion que involucre a toda la organizacion, de modo tal que todos conozcan la mision y
vision de la empresa en el Per(, (dimension estructura). Esto incluye comportamientos que
articulan responsabilidad del cumplimiento de compromisos en la organizacion, (dimension
empowerment), para lo que se requerird desarrollar un ambiente de trabajo en equipo con

entusiasmo y optimismo entre lideres y subordinados. (dimensiones relaciones y cooperacion).

c.- La consideracion individual, que tiene que ver con la preocupacion del lider por su entorno,
expresandose al motivar a sus colaboradores, estimularlos y propiciar su desarrollo, a través de
programas de capacitacion, (dimensién recompensa) para que afronten con éxito mayores

desafios (dimension desafios) para superar los estandares establecidos (dimension estandares).

d.- La influencia idealizada, que se dara cuando el lider actle integramente, con lo cual sus
seguidores se sentiran identificados con él y la organizacion, (dimensién identidad) cooperando

en la consecucion de metas comunes,(dimension cooperacion) y aceptando opiniones
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discrepantes (dimension conflictos). Como consecuencia, el lider, se convertira en
transformacional y al combinar este liderazgo con el carismético, se volvera un lider estratégico
hacia el futuro, un “todo terreno” que es nuestra principal recomendacion para tomar ventaja de
sus conocimientos técnicos y habilidades blandas y comprender la importancia del clima
organizacional y la adecuada gestion del talento humano, solucionando el problema, al atender

todos los frentes de la organizacion.

El cronograma planted seis meses para su ejecucion, siendo el primer mes el periodo de
presentacion de la consultora y la sensibilizacion al inicio del programa, para luego en cada mes
siguiente, presentar por lo menos dos dimensiones del clima organizacional a mejorar que se
vinculan con el estilo de liderazgo autoritario que estaba vigente y que por medio de talleres se
estara buscando que el propio coachee genere soluciones practicas en coordinacion con la Gerencia
de Gestion Humana. Al finalizar la cuarta semana de cada mes, el tesista estard haciendo controles

para medir el grado de avance, hasta llegar al ultimo mes.

5.- Una de las recomendaciones propuestas y ya puesta en practica, es programar una
evaluacion semestral de desempefio a los colaboradores de la compariia en la cual entre otros
aspectos se mediran los conocimientos, habilidades, actitudes y competencias alcanzadas por el
colaborador durante los seis meses anteriores y detectar sus logros conseguidos. Este tipo de
evaluacion no existia antes en la empresa, pero fue disefiada por el autor de la presente
investigacion, con el objetivo de poder otorgar una retribucion econdémica que sea objetiva, que
era uno de los problemas detectados dentro del clima de la organizacion y asi impulsar a los
empleados de la empresa a desarrollarse y proponer mejoras en su trabajo. Con ello, se conseguira
un alto grado de compromiso por parte de ellos en sus equipos de trabajo. Esto se implement6 en

el segundo semestre del 2018, para continuarse durante el 2019 y afios siguientes.
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La idea a un futuro es poder realizar evaluaciones de 360°, ““las cuales ofrecen retroalimentacion
del desempefio a partir de todo el circulo de contacto cotidiano que tiene un trabajador «“. (Robbins,

S.; 2017; p. 557).

Tabla 44
Evaluacion de desempefio

ESSAC PERU EVALUACION DE DESEMPENO

Apellidos y Nombres

Cargo

Fecha:

Nombre del Evaluador

Evalte del 1 al 5 siendo 6 cuando la pregunta no se aplica en el caso sefialado

1.Malo. 2.Regular. 3.Bueno. 4. Muy Bueno 5. Excelente 6. No Aplicable (N/A)

Del desarrollo laboral Calificacion

Cumplimiento en las fechas
Calidad del trabajo
Generacion de Reportes por los avances del trabajo

Capacidad de comprension

Aplicacion de criterio propio
Sabe priorizar las tareas
Nivel de conocimientos
Habilidad de planificar su trabajo
10. Seguimiento de procedimientos establecidos
De la actitud del colaborador Calificacion
11. Con la organizacion
12. Con sus jefes
13. Con sus pares
14. Con su equipo

1.
2.
3.
4.
5. Ordenamiento en la presentacion del trabajo
6.
7.
8.
9.

15. Tolerancia a las criticas
16. Sugiere mejoras a los procedimientos existentes
17. Respeta los horarios establecidos

18. Tolerancia a la presion

De las habilidades para gerenciar Calificacion

19. Escucha activa

20. Trabajo en equipo

21. Adaptabilidad hacia el cambio

22. Creatividad e innovacion

23. Facilidad para comunicacién

24. Empatia

25. Capacidad de motivacion a sus colaboradores
26. Etica

28. Respeto a las opiniones

29. Habilidad para delegar

30. Habilidad para resolver conflictos
31. Actitud positiva
Observaciones

Fuente: Elaboracién propia, afio 2018
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7.- Adicionalmente, como complemento de esta evaluacién semestral de desempefio se
recomienda ejecutar programas de reconocimiento; que incidira en otro de los problemas
detectados en la organizacion que era la ausencia de incentivos de compensacidén y motivacion.
Entre otros, se premiara con vales de compras en Supermercados Metro y Wong, cotizadas en las
conclusiones del presente trabajo (S/. 300.00), o hasta tres (3) dias libres, de acuerdo con sus
preferencias a aquellos colaboradores destacados durante el semestre de evaluacion, ademas los
nombres de los ganadores seran publicados en la pagina web de la empresa. Asimismo, se ha
emprendido durante el 2018, actividades de integracion como almuerzos de cumpleafios (S/.
1,200.00), celebracion del aniversario de la empresa (S/. 25,000.00) y la celebracion por fiestas
patrias (S/. 15,000.00) que no habia sido tomada en consideracion hasta el afio 2017 y que también

han sido previamente valorizadas en las conclusiones de la presente investigacion.

8.- Otra recomendacion, es la implementacion de un programa de capacitacion para los
colaboradores, que promueva un ambiente laboral estimulante, y que fue reclamado durante el
desarrollo de la investigacion como un sistema de compensaciones para la retencion de talentos.
De acuerdo con las preferencias solicitadas por los colaboradores, se prepar6 un esquema inicial
de cursos para ellos, que fue implementado para los cuatro mejores colaboradores de cada area,
(administrativa y operativa) vigente desde el segundo semestre del afio 2018. Los cursos
propuestos inicialmente no son limitativos a que puedan ser sustituidos por otro, cuyo colaborador
ganador crea conveniente ser cambiado por el que sea mas conveniente de acuerdo con su
proyeccion profesional en la empresa. El presupuesto inicial considerado para ello se calcul6 en

S/. 14,358.00.
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Tabla 45

Propuesta de capacitacion para personal administrativo

Cursos Participantes Empresa Objetivo Duracion Inversién S/.
Sistemas integrados de 1.- Jefe de Calidad TECSUP Mejorar el clima organizacional en el trabajo 6semanas 2,540.00
Gestion de la Calidad 2.- Asistente de Calidad mediante el desarrollo profesional
Seguridad y Salud Ocupacional 3.- Jefe de HES
4.- Instructor de HES
5.- Jefe Médico Ocupacional
6.- Enfermeros
Especializacion en proyectos  1.- Superintendente Campamento  UNMSM Mejorar el clima organizacional en el trabajo 1.5semanas 840.00
de Inversiéon 2.- Jefe de Proyectos mediante el desarrollo profesional
3.- Coordinador control de
Proyectos
Autocad 1.- Cadista CAPECO Mejorar el clima organizacional en el trabajo 1.5 semanas 325.00
mediante el desarrollo profesional
Gestidn de Aprovisionamiento 1.- Jefe Logistico TECSUP Mejorar el clima organizacional en el trabajo 6 semanas 2,425.00
y compras, Control de 2.- Jefe Almacenes mediante el desarrollo profesional
inventarios y almacenes 3.- Asistente administrativo
Especializacion en Redes 'y 1.- Encargado de Sistemas CEPSUNI Mejorar el clima organizacional en el trabajo 4 semanas 1,200.00
Comunicaciones, Cableadoy  2.- Asistente Sistemas mediante el desarrollo profesional
Estructurado
Cierre Contable Tributario 1.- Analista Contable IDE Mejorar el clima organizacional en el trabajo 2 dias 300.00
mediante el desarrollo profesional
Gestion Humana 1.- Asistente de Recursos Humanos TECSUP Mejorar el clima organizacional en el trabajo 1dia 450.00
mediante el desarrollo profesional
Topografia 1.- Topdgrafos CAPECO Mejorar el clima organizacional en el trabajo 1.5 semanas 330.00
mediante el desarrollo profesional
INVERSION TOTAL POR PARTICIPANTE 8,410.00
Fuente: Elaboracion propia, afio 2018
Tabla 46
Propuesa de capacitacion para personal operativo
Cursos Participantes Empresa Objetivo Duracién Inversién S/.
Entrenamiento en manejoy 1.- Jefe Ingeniero mecanico NIMAC Mejorar el clima organizacional en el trabajo 6 semanas 1,500.00
mantenimiento maquinarias 2.- Mecéanicos de Equipos mediante el desarrollo profesional
Caterpillar pesados
3.- Ayudantes mecanicos
4.- Asistentes mecanicos
5.- Conductores maquinarias
pesadas
Instalaciones Sanitarias 1.- Supervisor de Plantas de Agua CAPECO Mejorar el clima organizacional en el trabajo 1. 5semanas 325.00
2.- Gasfiteros mediante el desarrollo profesional
3.- Albaiiles
4.- Operarios
5.- Peones
Autocad 1.- Ingeniero Civil CAPECO Mejorar el clima organizacional en el trabajo 1.5 semanas 325.00
2.- Inspector de obras civiles, mediante el desarrollo profesional
gasoductos
Soldadura 4G 1.- Inspector de Soldadura SOLDEXA Mejorar el clima organizacional en el trabajo 6 semanas 1,650.00
2.- Soldadores mediante el desarrollo profesional
3.- Soldadores 3G
4.- Soldadores 4G
Certificacion de Amoladores 1.- Amoladores UNMSM Mejorar el clima organizacional en el trabajo 1semana 230.00
mediante el desarrollo profesional
Instalaciones Eléctricas 1.- Electricistas CAPECO Mejorar el clima organizacional en el trabajo 1.5semanas 325.00
2.- Albaiiiles mediante el desarrollo profesional
3.- Peones
Gasoductos 1.- Inspector de Gasoductos SGS Mejorar el clima organizacional en el trabajo 6 semanas 1,593.00
2.- Soldadores mediante el desarrollo profesional
INVERSION TOTAL POR PARTICIPANTE 5,948.00

Fuente: Elaboracién propia, afio 2018
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9.- Otra recomendacion fue el desarrollo de reuniones informativas trimestrales, mediante las
que las gerencias informan a sus equipos de trabajo los avances en el planeamiento estratégico, asi
como los cambios que se plantean incorporar con el objetivo de continuar con el crecimiento de la
organizacion. De este modo se mantiene informados a los colaboradores de la empresa de los
avances, asi como del aporte valioso que generan en la organizacion y se soluciona otro aspecto

reclamado en la organizacion de la falta de comunicacion de los lideres en la organizacion.

10.- Es importante la definicion de perfiles de puestos, las exigencias de competencias
requeridas tanto en el aspecto técnico como en las habilidades blandas que se exponen en el Anexo
9 del presente trabajo, teniendo en consideracion las posiciones claves dentro de los proyectos.
Ello permitio identificar las brechas que se requieren para cubrir posiciones dentro de la empresa,
de modo tal que este al alcance de cualquier colaborador actual que quiera participar de procesos
de reclutamiento de personal. “El disefio de puestos adecuado reduce el nivel de rotacion del
personal en la empresa”. (Arbaiza, L.; 2017; p. 153). Con ello, se estaran brindando mayores

oportunidades de crecimiento y desarrollo al personal actual de la organizacion.

11.- Laempresa en el 2018 como parte de las recomendaciones sugeridas implementd el sistema
ERP S-10, cotizado en las conclusiones del presente estudio, en US $ 95,000 cancelado un 40%
en el 2018 y la diferencia a pagar en el 2019, para contar con informacion en linea directamente
desde el campamento hacia la base en Lima, optimizando procesos y ahorrando tiempos para el
calculo remunerativo de los colaboradores de la empresa, que anteriormente no eran gestionados
oportunamente, generando con ello mejoras en el clima organizacional de ESSAC PERU. Todas
estas recomendaciones, trajeron como consecuencia progresos en cuanto a los indicadores

financieros y de gestion humana, al finalizar diciembre del 2018:

Primero, analizaremos los indicadores financieros:
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Tabla 47
Indicadores financieros afio 2018

INDICADORES FINANCIEROS EN ESSAC PERU AL 31.12.2018

ROI= 25.98%
ROA= 8.34%
ROE= 8.69%
Liquidez corriente= 2.09
N° de nuevos proyectos = 10

Fuente: Elaboracion propia, afio 2019

Tabla 48
Incremento ndmero de proyectos en el 2018

Proyectos para los afios 2017 y 2018
No. Proyectos aiio 2017 No. Proyectos aiio 2018

1 Kinteroni 1 La Peruanita
2 Paratori 2 Nuevo Mundo
3 Gran Tierra 3 Nueva ltalia
4 Perenco 4 Sheshea
5 Petrobras 5 Paratori
6 4x
7 Gran Bretafa
8 L4
9 Gran Tierra
10 Kinteroni

Fuente: Elaboracion propia, afio 2019

En cuanto a los indicadores de Gestion Humana fueron obtenidos los siguientes resultados:
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Tabla 49
Indicadores de Gestion Humana

INDICADORES DE RECURSOS HUMANOS AL 31.12.2018

Rotaciéon de
personal operativo = 13.70
proy. Kinteroni

Rotacién de
personal administrativo = 12.90
proy. Kinteroni

Tasaretencion personal 83.30%
operativo proy. Kinteroni =

Tasaretencion personal
administrativo proy. Kinteroni = 87.10%
Fuente: Elaboracién propia, afio 2019

Indicador Porcentual de Rotacion periodos 2017-
2018
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Figura 9 Indicador porcentual de Rotacién por periodo 2017-2018
Fuente: Elaboracién propia, afio 2019

“La propuesta de valor se refiere a expectativas futuras.” (Bonilla; F.; 2010; p.57). Es por ello,
que conforme se planted en el Capitulo 1.1., el hacer una propuesta de valor que solucione la
relacion existente en el estilo de liderazgo gerencial con las dimensiones del clima organizacional,

derivara consecuentemente en disminuir su alto indice de rotacion de colaboradores e incrementar
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sus indices de rentabilidad durante el 2018, objetivos que conforme observamos en los cuadros

precedentes fueron conseguidos.

Los indices de rotacion de personal administrativo y operativo de gestion humana al reducirse

a niveles de 12.9 y 13.7 en el 2018 respectivamente, representaron un ahorro en inversiones

adicionales en protocolos de vacunacion del 43.80% en soles y del 46.03% en ddlares americanos.

Inversiones adicionales en Vacunacion

ANOS 2017

SOLES 195,233.50  109,718.00
AHORRO SOLES 85,515.50
PORCENTAJE DE AHORRO 43.80%
DOLARES 60,164.41 32,470.55
AHORRO DOLARES 27,693.85
PORCENTAJE DE AHORRO 46.03%

Fuente: Elaboracion propia, afio 2019

El ROI, ROA y ROE mejoran como consecuencia de un crecimiento mayor de la

rentabilidad de la empresa por una mejor utilizacién de sus recursos, que a su vez trajo como

consecuencia aumentar para el afio 2018 su nimero de operaciones.
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ANEXO 1: Declaracion de autenticidad
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Anexo 2: Autorizacion de consentimiento para realizar la

investigacion
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Anexo 3: Matriz de consistencia
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MATRIZ DE CONSISTENCIA INTERNA

1.- TITULO: Estilos de liderazgo y clima organizacional en Essac Per(: Propuesta de Valor
2.- PLANTEAMIENTO: Hacer una propuesta de valor que solucione la relacién existente en el estilo de liderazgo gerencial con las dimensiones del Clima organizacional

en la empresa Essac Peru

3.- Formulacién del problema

4.- Objetivos del estudio: general y especificos

¢, Qué relacion existe entre la propuesta de valor del estilo de liderazgo
gerencial con las dimensiones del clima organizacional en la empresa
Essac Pera?

¢, Qué relacion existe entre la propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial
autoritario con las dimensiones del clima organizacional en la empresa Essac
Peru?

¢ Qué relacion existe entre la propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial
democratico con las dimensiones del clima organizacional en la empresa Essac
Peru?

¢ Qué relacion existe entre la propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial
liberal con las dimensiones del clima organizacional en la empresa Essac
Peru?

Objetivo general: Hacer una propuesta de valor que relacione el estilo de liderazgo

gerencial con las dimensiones del clima organizacional en la empresa Essac Peru

Objetivos especificos:
Desarrollar la relacion de la propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial
autoritario con las dimensiones del clima organizacional en la empresa Essac Peru

Desarrollar la relacion de la propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial
democratico con las dimensiones del clima organizacional en la empresa
Essac Peru

Desarrollar la relacion de la propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial liberal
con las dimensiones del clima organizacional en la empresa Essac Peru
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MATRIZ DE CONSISTENCIA INTERNA

5.- Marco teérico

6.- Teorias que sustentan el estudio

7.- Hip6tesis: general y especificas

Variable estilo de liderazgo gerencial:

1.- Teoria del Campo Social (Kurt Lewin)
2.-TeoriaXeY

3.- Teoria de la rejilla gerencial

4.- Teoria de liderazgo situacional

5.- Enfoques modernos de liderazgo

*Lider transaccional

*Lider carismatico

*Lider transformacional

6.- Teoria del liderazgo estratégico de Handscombe

Variable clima organizacional:

1.- Teoria de campo (Lewin)

2.- Teoria de los sistemas de administracion
3.- Litwin y Stringer

4.- Escuela estructuralista

5.- Escuela de la Gestalt

6.- Escuela funcionalista

La teoria que sustenta el estudio referido al
tipo de liderazgo gerencial es la de campo
social; que distingue, el liderazgo de tipo
autoritario, el de tipo democratico y el de

tipo liberal, cuyos autores fueron K. Lewin con
R. Lippity R.K. White (1938-1939). Consideran
al lider autoritario como aquél que asigna
tareas especificas a los alumnos, indicando
c6mo, con quiény de qué manera se deben
hacer las cosas. Se mantenia apartado emo-
cionalmente del grupo; realizando criticas
hacia los errores y cumplidos hacia los aciertos
Las consecuencias observadas fueron
ambiente tenso, hostilidad, culpas y otros.

Se tocaran las teorias de X e Y de Mc. Gregor,
de liderazgo de Black & Mouton, la situacional
de Hersey y Blanchard, asi como las teorias
modernas de liderazgo transaccional y transfor-
macional de Burns para finalmente referirnos

a la teoria del liderazgo estratégico de Hands-
combe y Phillip

En cuanto a las teorias referidas al clima orga-
nizacional, estudiaremos la teoria del campo
de Lewin, la teoria de los sistemas de adminis-
tracion (Likert), nuestra investigacion se sopor-
ta en la teorfa de motivacién y clima organiza-
cional de Litwin y Stringer, que establece nueve
factores que repercuten en la generacién del
clima organizacional: estructura, responsabili-
dad, recompensa, desafios, relaciones, coo-
peracion, estandares, conflictos e identidad.
Asimismo, haremos una revision de las escue-
las estructuralista, de la Gestalt y la funcionalis-
ta.

Hii: Existe relacién significativa entre la propuesta de valor del
estilo de liderazgo gerencial y las dimensiones del clima
organizacional en la empresa Essac Perd.

HO= No existe relacion significativa entre la propuesta de valor
del estilo de liderazgo gerencial y las dimensiones del clima
organizacional en la empresa Essac Per.

Hipétesis especffica: Existe relacion significativa entre la
propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial autoritario
y las dimensiones del clima organizacional en la empresa Essac Peru.

Hipotesis especffica: Existe relacion significativa entre la
propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial democratico
y las dimensiones del clima organizacional en la empresa Essac Peru.

Hipotesis especffica: Existe relacion significativa entre la
propuesta de valor del estilo de liderazgo gerencial liberal
y las dimensiones del clima organizacional en la empresa Essac Peru.
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MATRIZ DE CONSISTENCIA INTERNA

8.- Tipo, disefio y método de

investigacion

9.- Poblacién y muestra

10.- Variables y dimensiones

11.- Técnicas e instrumentos

de recoleccion de datos

La investigacién es de tipo corre-
lacional con la finalidad de conocer
la relacién entre las dos variables
siguientes sujeto de la presente
investigacion:

X = estilo de liderazgo gerencial
Y = clima organizacional

Se trata de una investigacion
correlacional de tipo transeccional

o transversal, dado que se levanta

la informacién en un solo momento.
Asimismo, se investigara la relacion
causal del tipo de liderazgo gerencial
en el clima organizacional, por lo

gue tendremos una investigacion

del tipo correlacional causal.

La poblacién esta conformada
por la totalidad de los colabo-
radores que se encuentran
trabajando en la obra mas
importante de Essac Perd.

Se trata de una planilla de
500 colaboradores.

Dentro de esta poblacion se
estara tomando para la
muestra a 217 personas,
siguiendo la formula de
Cochran. Cabe sefialar que

la mayor parte de la poblacion
esta conformada por personal
operativo.

Variable de estudio

Estilo de liderazgo gerencial de
Kurt Lewin

Dimensiones

Adutoritario

Democratico

Liberal

Variable de estudio

Clima organizacional de Litwiny
Stringer

Dimensiones
*Responsabilidad

*Estructura

*Recompensa

*Desafios

*Relaciones

*Cooperacion

*Estandares

*Conflicto

*ldentidad

Técnicas indirectas

Encuesta de liderazgo
gerencial de Kurt Lewin

Encuesta de clima organizacional
de Litwiny Stringer
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Anexo 4: Matriz de operacionabilidad de las variables
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MATRIZ DE LA OPERACIONABILIDAD DE LAS VARIABLES

Variable Definicion Conceptual Dimensiones Indicador Escala valorativa Técnica
Estilo de liderazgo gerencial | Habilidad para gerenciar| 1.-Lider gerencial |1.- Muy alto Grado 6 =61 a 66 Encuesta
un grupo Yy dirigirlo hacia autoritario 2.- Alto Grado 5=50 a60 de liderazgo
el logro de un objetivo o | 2.- Lider gerencial |3.- Positivo Grado 4 =39 a 49 gerencial
conjunto de metas. democratico 4.- Negativo Grado 3 =28 a 38 de Kurt
Variable independiente (Robbins, 2017) 3.- Lider gerencial |5.- Bajo Grado 2 =17 a 27 Lewin
liberal 6.- Muy bajo Grado1=11a16
1.- Estructura 1.- Muy Positiva |Puntaje 10 = 86 a mas
Clima organizacional Conjunto de propiedades|2.- Responsabilidad |2.- Positiva Puntaje 8a 9 =69 a 85 Encuesta
del ambiente empresarial| 3.- Recompensa 3.- Tendencia Puntaje 6 a7 =51 a 68 de clima
Variable dependiente percibidas por los 4.- Desafio Positiva organizacional
empleados y que influyen | 5.- Relaciones 4.- Tendencia Puntaje 4 a5 =33 a50 de Litwin
ensuconductaenla |6.- Cooperacion negativa y Stringer
empresa 7.- Estandares 5.- Negativa Puntaje 2a3 =16 a 32

(Krieger, 2002)

8.- Conflictos
9.- ldentidad

6.- Muy Negativa

Puntaje 1 = 15 6 menos
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Anexo 5: Encuestas de estilos de liderazgo gerencial y
clima organizacional
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TEST DE ESTILOS DE LIDERAZGO

KURT LEWIN
DATOS GENERALES:
Nacionalidad
Grado de Instruccién Profesional: Técnico:
Secundaria Antiguedad en el cargo
Cargo Puesto: Edad:

Estado Civil: S( ) C () Conviviente ( ) D( ) Fecha de Aplicacién:

Ubicacion: Administrativo( ) Operativo ( )

Instrucciones: A continuacion, se presentan una serie de afirmaciones acerca del liderazgo y del acto de liderar. Por favor indique si
estd de ACUERDO o DESACUERDO con el grado en que cada afirmacion describe la conducta que usted percibe de SU JEFE en el

trato con personal. Marque con una X en el recuadro que mejor describa su respuesta segun la siguiente clave:

Si su respuesta es Definitivamente en desacuerdo marque en el recuadro (DD)
Si su respuesta es Muy en desacuerdo marque en el recuadro (MD)

Si su respuesta es En desacuerdo marque en el recuadro (D)

Si su respuesta es De acuerdo marque en el recuadro (A)

Si su respuesta es Muy de acuerdo marque en el recuadro (MA)

Si su respuesta es Definitivamente de acuerdo marque en el recuadro (DA)
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Es conveniente enfatizar que no hay respuesta buena ni mala, solo importa la forma como usted percibe ahora a su Jefe inmediato, asegurese de contestar a

todas las preguntas.

N° SITUACIONES DD MD MA DA

01 | El comando de direccion mantiene distancia con su personal e impone
disciplina

02 | Con su trato amistoso logra que el personal sienta mayor compromiso con
la institucion

03 | El comando de direccién reduce al minimo los contactos y las
comunicaciones personales.

04 | Con su comportamiento hace sentir a su personal que él es el que tiene el
control

05 | Cuando surgen problemas importantes, El comando convoca a reuniones
para encontrar la mejor solucién.

06 | El comando evita involucrarse en la solucion de diferencias de opiniones
entre su personal.

07 | Sancionando el desacato a los reglamentos es una de las formas mas
eficientes que utiliza para mantener la disciplina.

08 | Considera lo conveniente de explicar el porqué de los objetivos y de las
politicas de la organizacion.

09 | Cuando un colaborador esta descontento con la solucion que su Jefe da
a un problema, es mejor pedirle su propuesta y atenerse a ella.

10 | Los objetivos de las unidades o los de la organizacion los determina solo
el comando.

11 | El Comando mantiene a su personal informado sobre cualquier decision
gue les afecte.

12 | El Comando debe establecer los objetivos y el personal repartirse los
trabajos y la forma de llevarlos a cabo

13 | El Comando considera la fecha para hacer mantenimiento. El personal
opina gue en otra fecha serd mejor, es el Comando quien decide.

14 | El Comando fija una fecha para hacer mantenimiento. La mayoria opina
sobre la conveniencia de otra fecha. La soluciébn del comando es
someter el asunto a votacion.

15 | En las comunicaciones de rutina, el Comando alienta a su personal a
gue se pongan en contacto con él.

16 | El Comando actta con la conviccidn que en grupo rara vez se encuentran
soluciones satisfactorias a los problemas.
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17 | Cuando el personal discute la forma de ejecutar una tarea, el Comando
los reling, y entre todos buscan la solucion.

18 | El comando cree que es innecesario supervisar a los colaboradores que
demuestren ser competentes.

19 | Cuando se discuten asuntos importantes, el Comando impide al
personal que expresen sus diferencias de opiniones, excepto en privado.

N° SITUACIONES DD MD MA DA

20 | El Comando supervisa las tareas de cerca, para tener oportunidad de
establecer contactos y direccion personal.

21 | Cuando el personal discute sobre la forma de ejecutar una tarea, el
Comando les pide que resuelvan sus diferencias y le avisen del resultado.

22 | Como Comando usa su autoridad para despedir facilmente a un personal
cuando lo crea justificado.

23 | Cuando el Comando asigna un trabajo solicita al personal que le ayuden
a preparar los objetivos.

24 | El Comando evita preocuparse por las diferencias de opinién que tenga
con su personal. Se atiene al buen juicio de éstos.

25 | En diferentes comunicaciones sutilmente expresa que el personal le debe
lealtad en primer lugar a su Comando.

26 | Cuando el personal opina diferente a su comando, lo mejor que hace éste,
es discutir dichas diferencias en forma exhaustiva.

27 | Al Comando le basta obtener datos de cada unidad bajo su supervision
para comparar resultados y detectar facilmente las deficiencias.

28 | Cuando se fijan objetivos, el Comando filtra con bastante prudencia las
recomendaciones de su personal.

29 | Cuando se determinan objetivos, el Comando logra fijarlos a través de una
discusién amplia con el personal inmediato.

30 | Son los propios colaboradores quienes deben procurarse adecuada
informacién para su autocontrol.

31 | Prefiere realizar reuniones generales para comunicar las decisiones
importantes, gue en reuniones de pequefios grupos con el personal.

32 | Para ventilar problemas de trabajo el Comando prefiere los grupos
pequefios, coordinados por él, que en una reunion general.

33 | El Comando se preocupa sélo de los resultados, sin entrometerse nunca

a examinar los métodos y procedimientos que emplea su personal
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Aqui abajo ponga un circulo en las preguntas que contesté "de acuerdo” y sume el nimero de
circulos de cada columna.

ESTILO 1 ESTILO 2 ESTILO 3

El estilo 1 es el “autoritario”;
El 2, el “democratico”;
El 3, el "laissez faire".

Tabla de conversion de puntajes directos a puntajes equivalentes, utilizando los items para cada estilo de liderazgo, sume los puntajes

directos por escala y el total divida entre 11 para convertirlos a la escala de seis grados o utilice la siguiente tabla:

191



Tabla de conversién de puntajes directos a puntaje escalar seis grados

Puntaje Puntaje Puntaje Puntaje Puntaje Puntaje Puntaje Puntaje

directo Equivalente directo Equivalente directo Equivalente directo Equivalente
11 1 25 2 39 4 53 5
12 1 26 2 40 4 54 5
13 1 27 2 41 4 55 5
14 1 28 3 42 4 56 5
15 1 29 3 43 4 57 5
16 1 30 3 44 4 58 5
17 2 31 3 45 4 59 5
18 2 32 3 46 4 60 5
19 2 33 3 47 4 61 6
20 2 34 3 48 4 62 6
21 2 35 3 49 4 63 6
22 2 36 3 50 5 64 6
23 2 37 3 51 5 65 6
24 2 38 3 52 5 66 6
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BAREMO DISPERCIGRAFICO POR ESTILO DE LIDERAZGO

Estilo Estilo Estilo
Categoria Grado D - L Laissez Grado Categoria
emocratico Autocratico Faire
Muy Alto 61 a 66 61 a 66 61 a 66 6 Muy Alto
Alto 50 a 60 50 a 60 50 a 60 5 Alto
Mesurado 39 a 49 39 a 49 | 39 a 49 4 Mesurado
positivo Positivo
Mesurado 28238 | 28a38 | 28a 38 3 Mesurado
negativo Negativo
Bajo 2 17 a 27 17 a 27 17 a 27 2 Bajo
Muy Bajo 1 11 a 16 11 a 16 11 a 16 1 Muy Bajo

Interpretacion:

Estilo Democratico. - Cuanto mayor es el grado el estilo de liderazgo es determinante, estable en el mayor numero de

situaciones donde alterne la persona caracterizandose por:

A.- Propicia la comunicacion horizontal, su presencia de firmeza y seguridad personal hace que la relacion horizontal,
resulte con reconocimiento de autoridad por parte de su personal, el respeto es a la persona y no a la autoridad que

representa, prefiere la comunicacion en pequefios grupos que, en reuniones generales, donde el didlogo se diluye. La
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participacion y el apego responsable con la tarea son los valores que suelen transmitirse no solo de palabra sino

principalmente con el ejemplo.

B.- En el trabajo las decisiones son discutidas y una vez aceptadas queda definida y el personal espera que el Comando
las haga cumplir, la modificacion del acuerdo es solo a solicitud de parte y cuando se descubre que la meta o la tarea
no ha sido realista o no se consideraron imponderables que determinan su revisién y correccion dentro de lo factible.

C.- El trabajo es en equipo cada miembro siente que es parte del éxito o del fracaso desarrollan fuerte compromiso con

el equipo y lealtad con su Comando.

Estilo Autocréatico. - Cuanto mayor es el grado el estilo de liderazgo es determinante, estable en el mayor nimero de

situaciones donde alterne la persona caracterizandose por:

A.- Propicia la comunicacion vertical, su presencia de firmeza y seguridad personal hace de la relacidn vertical, un medio
para hacer sentir el principio de autoridad a su personal, el respeto es a la autoridad que representa, asociada al temor
por el castigo, prefiere comunicar en grandes reuniones que, en grupos pequefios, dificilmente permite opiniones

contrarias, la obediencia es un valor preferido.

B.- En el trabajo las decisiones no son discutidas, el personal debe acatarlas e involucrarse con ellas, el cumplimiento
es responsabilidad del personal para cumplir segun la pauta dada, si se descubre que no es factible, obstinadamente,
se busca el cumplimiento hasta cuando siente que se convierte en una amenaza, entonces muy a su pesar admite la
necesidad de modificar pero desde su punto de vista, no se consulta, esta conducta hace que el personal en vez de
lealtad desarrolle temor a la autoridad y resentimiento, por no ser tomados en cuenta, no hay compromiso y la

discontinuidad que lleva a la rotacion alta.
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C.- El trabajo es en equipo es solo un decir, en este estilo de liderazgo, lo que se propicia es la competencia endogrupo
y exogrupo, como medios para la cohesion, sin embargo, se convierte en un estresor que puede llevar a la perdida de

solidaridad con el grupo y el desarrollo del individualismo.

Estilo Laissez Faire.- Cuanto mayor es el grado, el estilo de liderazgo es determinante, estable en el mayor nimero de

situaciones donde alterne la persona caracterizandose por:

A.- Propicia la comunicacién ocasional, y vacia carente de mensaje claro, suena a complaciente siempre que, no
perturbe la tranquilidad, cuanto menos, necesidad de organizacién y responsabilidad su demanda es mejor. Suele

” o«

transmitirse “eviten los problemas”, “eviten ser conflictivos” “si cada uno sabe lo que debe hacer para que hacerse

problemas”, su presencia no es una guia sino un dejar hacer y dejar pasar.

B.- En el trabajo las decisiones son exclusividad del personal quienes se supone que saben lo que tienen que hacer y
por tanto involucrase en el trabajo es de su entera responsabilidad, la supervision es solo una advertencia que nunca
llega, el desaliento del grupo llega facilmente y disminuye la productividad y produccion, puede generar sentimiento de

afecto basado en la tolerancia.

C.- El trabajo es sobreentendido, se asume que los miembros del personal son personas nobles y capaces de cumplir
con sus funciones bajo responsabilidad personal, no requieren de supervision constante, si algo hay que modificar que
decida cémo y luego solicita el informe. El individualismo, el desaliento y el proteccionismo a la inaccion es la

caracteristica predominante
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Recomendaciones:

Escala de Estilo de liderazgo gerencial autocratico:

Puntajes a partir de cuatro grados (equivalente a 40 puntos directos) en la escala del Estilo de liderazgo gerencial
autocratico, indica que por lo menos en un 67%, de probabilidades, el comando es percibido, como distanciador,
haciendo sentir al personal que tiene el control, que puede utilizar el premio o el castigo, incluyendo el despido si lo cree
justificado. La toma de decisiones es personal, ya que no confia en la consulta con el grupo, de alli que no permite
opiniones y menos si son discrepantes, pese a este comportamiento reclama lealtad.

Este estilo de liderazgo puede convertirse en proactivo, para el fortalecimiento de la disciplina, responsabilidad con la
funcién y compromiso con la institucion si apertura la comunicacion en grupo, si escucha las opiniones especialmente
las discrepantes, para transar en acuerdos viables y aceptados por la mayoria, evitando de esta forma las decisiones
unilaterales, que solo conducen que el personal lo perciba como absolutista en perjuicio de la fusion participativa con
alto compromiso institucional. El liderazgo autocratico esta asociado con un clima organizacional que se caracteriza por:

a)
b)

c)
d)

e)
f)

9)
h)

Una estructura formalmente rigida y recargada de reglas burocraticas.

En la relacion con el trabajo la recompensa o reconocimiento por el trabajo bien realizado esta ausente, pero no
el castigo al error.

No se promueve que el personal asuma riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.

Se promueve las relaciones sociales formales, carente de la sencillez de interacciones amicales con los miembros
de la unidad.

Se transmite la necesidad del apoyo mutuo, sin embargo, el personal no siente el espiritu de ayuda de parte del
comando.

Se presiona para alcanzar altos rendimientos, utilizando medidas de control y doble control.

No se permite los conflictos en la unidad, mediante el control basado en la sancién

Los sentimientos de pertenencia, y apego a la Instituciéon se ve cargados de sentimientos contrarios por las
caracteristicas del comando.

En suma, este estilo de liderazgo mantiene un control y un determinado nivel de produccién siempre que se ejerza el
control acompafiado de la inminente sancién, de alli que no es conveniente, porque se quita responsabilidad, iniciativa,
cooperacion e identidad con la tarea, grupo e institucion.
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Escala de Estilo de Liderazgo gerencial democratico:

Puntajes a partir de cuatro grados (equivalente a 40 puntos directos) en la escala del Estilo de liderazgo democratico,
indica que por lo menos en un 67%, de probabilidades, el comando es percibido, como amistoso, cercano, familiar,
haciendo sentir al personal que la autoridad que ostenta, es consultiva y participativa por tanto utiliza el reconocimiento
al justo desempefio. La toma de decisiones preferentemente surge de la discusion grupal, considera que los acuerdos
para el equipo deben surgir del mismo grupo con la supervision y asesoria del comando, de alli que permite opiniones
aun las discrepantes, bajo la conviccion que la transaccion serd un producto de los participantes con el consecuente
compromiso. Este estilo de liderazgo es proactivo, para el fortalecimiento de la disciplina, responsabilidad con la tarea 'y
el compromiso con la institucion, siendo transaccional facilmente puede ser transformacional, para lograr cambios a
partir de sus miembros y que se hagan sostenibles en el tiempo, logrando el desarrollo del talento de sus integrantes.

El liderazgo democratico esta asociado con un clima organizacional que se caracteriza por:

a) Una estructura organizacion flexible ajustada a la época y circunstancias respetando el modelo burocratico, pero
sin dejarse absolver por sus reglas limitantes.

b) En la relacidén con el trabajo la recompensa o reconocimiento por el trabajo bien realizado es una practica que
motiva al trabajo.

c) Promueve en el personal para que asuman riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.

d) Se promueve las relaciones sociales formales y amicales, enfatizando en el espiritu de camaraderia y, respeto
mutuo basado en el valor de la amistad.

e) Se transmite la necesidad del apoyo mutuo, donde el personal siente el espiritu de ayuda de parte del comando.

f) Se presiona para alcanzar altos rendimientos, basado en la normativa de rendimiento que surgié como meta del
grupo

g) Los conflictos en la unidad, son asumidos como opiniones discrepantes sin temor para enfrentar y solucionarlos
como prueba de madurez y crecimiento del grupo como tal y como personas.

h) Los sentimientos de pertenencia y apego a la Institucién se perciben como valiosos puesto que se siente la
sensacion de compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

En suma, este estilo de liderazgo mantiene un control basado en la autoridad proactiva que permite que cada miembro
se realice como persona y como miembro de la institucion se centra en la transaccion y conduce al grupo hacia las
grandes metas institucionales sin descuidar las metas personales con la institucion siendo en este punto
transformacional, fortalece la disciplina productiva, la responsabilidad con la tarea y el compromiso con la institucion.
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Estilo de Liderazgo gerencial laissez faire

Puntajes a partir de cuatro grados (equivalente a 40 puntos directos) en la escala del Estilo de liderazgo laissez faire,
indica que por lo menos en un 67%, de probabilidades, el comando es percibido, como una persona apelativa en el
sentido que permita o busca que otros hagan por él lo que corresponde por funcion.

Este estilo de liderazgo dificilmente puede dar un giro ya que es un rasgo de personalidad que lo define como tal, el
entrenamiento puede motivarlo por un tiempo, pero tan pronto como se desvanezca el impulso recibido, el posible cambio
también desaparece.

Este estilo de liderazgo puede asociarse con sindromes bipolares, y también con personalidad con rasgos sociopéticos,
por ello se recomienda evaluaciones complementarias de descarte.

El liderazgo Laissez Faire esta asociado con un clima organizacional que se caracteriza por el desaliento o por el
oportunismo de sus miembros para alcanzar el logro de sus metas personales utilizando al grupo y la Institucion, en el
sentido donde no hay gobierno es altamente probable que surja la anarquia desde sus formas mas sutiles y disimuladas
hasta sus formas mas evidentes y caoticas. Se caracteriza por:

a) Una estructura organizacional amenazada por la improvisacion.

b) En la relacion con el trabajo cada quien hace lo que mejor le parece.

c) Lainstitucion puede ponerse al borde del colapso por el abuso sin control para asumir riesgos.

d) Se promueve las relaciones sociales basadas en la complicidad.

e) Se transmite la necesidad de la falsa solidaridad con el silencio para el encubrimiento,

f) No hay vision de logro hacia grandes metas u objetivos institucionales

g) Se alimentan los conflictos como una justificacion de la improductividad

h) Los sentimientos de pertenencia y apego a la Institucidon se inspiran en cuan util resulta ahora esta situacion para

alcanzar lo que se desea.

En suma, este estilo de liderazgo lleva a una institucion al caos, a la inoperancia y a la complicidad para justificar,
buscando “fantasmas” como responsables. Estilo de liderazgo que al detectarlo sobre todo si es de cinco grados o mas
se recomienda estudios de personalidad diferencial en prevencion a dafios severos de la Institucion.
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Distribucion de items por estilos de Liderazgo

NO

tems del estilo Autocratico

DD

MD

MA

DA

01

El comando de direccion mantiene distancia con
su personal e impone disciplina

04

Con su comportamiento hace sentir a su personal
que él es el que tiene el control

07

Sancionando el desacato a los reglamentos es una
de las formas mas eficientes que utiliza
para mantener la disciplina.

10

Los objetivos de las unidades o los de la
organizacion los determina solo el comando.

13

El Comando considera la fecha para hacer
mantenimiento. El personal opina que en otra
fecha sera mejor, es el Comando quien decide.

16

El Comando actua con la conviccidn que en grupo
rara vez se encuentran soluciones satisfactorias a
los problemas.

19

Cuando se discuten asuntos importantes, el
Comando impide al personal que expresen sus
diferencias de opiniones, excepto en privado.

22

Como Comando usa su autoridad para despedir
facilmente a un personal cuando lo crea justificado.

25

En diferentes comunicaciones sutilmente expresa
gue el personal le debe lealtad en primer lugar a
su Comando.

28

Cuando se fijan objetivos, el Comando filtra con
bastante prudencia las recomendaciones de su
personal.

31

Prefiere realizar reuniones generales para
comunicar las decisiones importantes, que en
reuniones de pequefios grupos con el personal.
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[tems del estilo Democratico

02

Con su trato amistoso logra que el personal sienta
mayor compromiso con la institucion.

05

Cuando surgen problemas importantes, El
comando convoca a reuniones para encontrar la
mejor solucion.

08

Considera lo conveniente de explicar el porqué de
los objetivos y de las politicas de la organizacion.

11

El Comando mantiene a su personal informado
sobre cualquier decisién que les afecte.

14

El Comando fija wuna fecha para hacer
mantenimiento. La mayoria opina sobre la
conveniencia otra fecha. La solucién del comando
es someter el asunto a votacion.

17

Cuando el personal discute la forma de ejecutar
una tarea, el Comando los reune, y entre todos
buscan la solucion.

20

El Comando supervisa las tareas de cerca, para
tener oportunidad de establecer contactos vy
direccion personal.

23

Cuando el Comando asigna un trabajo solicita al
personal que le ayude a preparar los objetivos.

26

Cuando el personal opina diferente a su comando,
lo mejor que hace éste, es discutir dichas
diferencias en forma exhaustiva.

29

Cuando se determinan objetivos, el Comando
logra fijarlos a través de una discusién amplia con
el personal inmediato.

32

Para ventilar problemas de trabajo el Comando
prefiere los grupos pequefios, coordinados por él,
gue en una reunion general.
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[tems del estilo Laissez Faire

03

El comando de unidad reduce al minimo los
contactos y las comunicaciones personales.

06

El comando evita involucrarse en la solucion de
diferencias de opiniones entre su personal.

09

Cuando un colaborador esta descontento con la
solucién que su Jefe da a un problema, es mejor
pedirle su propuesta y atenerse a ella.

12

El Comando debe establecer los objetivos y el
personal repartirse los trabajos y la forma de
llevarlos a cabo

15

En las comunicaciones de rutina, el Comando
alienta a su personal a que se pongan en contacto
con él.

18

El comando cree que es innecesario supervisar a
los colaboradores que demuestren ser
competentes.

21

Cuando el personal discute sobre la forma de
ejecutar una tarea, el Comando les pide que
resuelvan sus diferencias y le avisen del resultado.

24

El Comando evita preocuparse por las diferencias
de opinidn que tenga con su personal. Se atiene al
buen juicio de éstos.

27

Al Comando le basta obtener datos de cada unidad
bajo su supervision para comparar resultados y
detectar facilmente las deficiencias.

30

Son los propios colaboradores quienes deben
procurarse adecuada informacibn para su
autocontrol.

33

El Comando se preocupa solo de los resultados,
sin entrometerse nunca a examinar los métodos y
procedimientos que emplea su personal
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Clima Organizacional de Litwin y Stringer
Revision Psicométrica por Luis Alberto Vicufia Peri

Para identificar los componentes del Clima Organizacional podriamos trabajar con los componentes culturales descritos
en la unidad anterior, sin embargo las personas suelen percibir como lo demuestran numerosas investigaciones, Como Robbins,
Locke, Litwin y Stringer, algunos componentes o factores que suelen diferenciarse cuando queremos averiguar la forma de percibir o
los significados que para las personas tiene la organizacion a la que pertenece, estos estudios luego de haber examinado més de 20
componentes el analisis factorial practicado en el caso de Litwin y Stringer fueron nueve, Sonia Palma en el Pera trabajo con los
enfoques de diferenciacion e iteraccionista y encontré cinco componentes que resulta de fusionar algunos componentes, sin embargo
nosotros mantendremos los nueve factores de Litwin y Stringer (1978) que a continuacion detallamos:

1.- ESTRUCTURA

Representa la percepcion que tienen los miembros de la organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y
otras limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la organizacion pone el énfasis en la
burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal e inestructurado.

2.- RESPONSABILIDAD (empowerment)

Es el sentimiento de los miembros de la organizacion acerca de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es
la medida en que la supervision que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener
doble chequeo en el trabajo.

3.- RECOMPENSA

Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida
en que la organizacién utiliza mas el premio que el castigo.

4.- DESAFIO

Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion acerca de los desafios que impone el trabajo. La medida en
gue la organizacién promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.

5.- RELACIONES

Es la percepcién por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas
relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados.
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6.- COOPERACION

Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros
empleados del grupo. Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.

7.- ESTANDARES

Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone la organizacion sobre las normas de rendimiento.

8.- CONFLICTOS

Es el sentimiento, de los miembros de la organizacion, tanto pares como superiores, para aceptar las opiniones discrepantes y no
temer enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan.

9.- IDENTIDAD

Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se es un elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En
general, la sensacion de compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

Calificacion. -
Para obtener el puntaje escalar, sume los valores que corresponden a cada respuesta al item. El puntaje de cada dimension

corresponde al puntaje dado por el examinado en una escala polarizada de diez grados. La interpretacion tanto de cada escala como
del puntaje total se efectua convirtiendo el puntaje directo a decatipos mediante la tabla que a continuacion se reproduce.
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Tabla de conversion de puntajes directos a puntuacion decatipo para cada dimension del Clima Organizacional y Clima Total.

Puntaje Categoria Puntaje Puntaje Puntaje
Decatipo Directo Directo para Decatipo
para La escala
Cada total
dimension
10 Muy 10 86 a mas 10
Positiva
8-9 Positiva 8 a9 69 a 85 8-9
Tendencia
6-7 Positiva 6 a7v 51 a 68 6-7
4-5 Tendencia 4 ab 33 a 50 4-5
negativa
2-3 Negativa 2 a3 16 a 32 2-3
Muy
1 Negativa 1 15 o menos 1
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CUESTIONARIO DE PERCEPCION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
POR LITWIN Y STRINGER R-LAVP-2006-2010 LIMA

DATOS GENERALES POR FAVOR CONSIGNE LOS DATOS SOLICITADOS

Nacionalidad Instruccion: Profesional: _ Técnico: __
Cargo Puesto:

Ubicacién Estado Civil: Antiguedad en el cargo
Edad: Sexo:

INSTRUCCIONES

Secundaria: ____

A CONTINUACION, ENCONTRARAS NUEVE ESCALAS CON ENUNCIADOS POLARIZADOS EN CADA EXTREMO, PARA QUE
MARQUES CON UNA X SOBRE EL NUMERO QUE EXPRESA EL GRADO EN QUE ESTAN LAS COSAS AHORA EN LA EMPRESA
DESDE TU PUNTO DE VISTA.

El exceso o la carencia de
normas dificultan el
desarrollo del trabajo

10

Las normas son las
suficientes impulsan a
desarrollar el trabajo

La supervision a mi trabajo
me dificulta tomar
decisiones propias

10

La supervision ayuda a
mejorar mi trabajo

En mi unidad se descuida
reconocer el trabajo bien
hecho

10

Hay reconocimiento al
buen trabajo

Mis superiores no me dan la
confianza suficiente para
desarrollar mi trabajo

10

Asumo los riesgos de mi
trabajo a manera de retos
para lograr los objetivos
propuestos
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El ambiente de mi unidad se
caracteriza por la frialdad en
la relacién entre mis
comparneros jefesy
subordinados

10

Mis jefes compafieros y
subordinados,
mantenemos relaciones
cordiales en un ambiente
de camaraderia

Mis jefes, como mis
compaifieros y mis
subordinados, cada uno
trabaja por su cuenta,
evitando el apoyo mutuo

10

El apoyo mutuo con mis
jefes, companeros y
subordinados se genera un
espiritu de ayuda

En mi unidad los superiores
descuidan los criterios para
evaluar el rendimiento

10

Los criterios de evaluacion
del rendimiento son justos

Mis superiores y
comparnieros, evitan las
opiniones discrepantes,
nadie puede estar en
desacuerdo

10

En mi unidad se aceptan
las ideas discrepantes
enfrentando y buscando la
solucion

En mi unidad, no se siente
la sensacion de compartir
los objetivos personales con
los de la institucion

10

Se comparten los objetivos
personales con los de la
institucion
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Anexo 6:

Mapa de ubicacion
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Anexo 7: Plan de recopilacion de datos
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Cronograma de actividades

Ano 2018

Mes 2

Mes 3

Semanas

2

3

4

2

3

No.

Actividades

Autorizacion

Contratacion de cinco encuestadores

Capacitacion de encuestadores

Realizacion de las encuestas

Tabulacién de resultados

OO WIN (P

Elaboracion del Resumen

1.- Autorizacion:

El investigador, coordinara al retorno de las vacaciones de la Gerencia General de Essac Peru la ejecucion en campo de las

Encuestas de Estilos de Liderazgo y Clima Organizacional, las mismas que ya cuentan con la aprobacion de la Gerencia de

Administracion y Finanzas. Asimismo, la Gerencia General emitirdA comunicaciones al Superintendente del Campamento

Kinteroni para que coordine con los Superintendentes a cargo de REPSOL, a fin de conseguir el ingreso de los encuestadores

al campamento, siguiendo con el protocolo de salud y seguridad establecido por el cliente.
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2.- De la Recopilacién de los datos:

El objeto de la presente investigacion es medir el impacto del estilo de liderazgo gerencial en el clima organizacional de la
empresa objeto del estudio. Se tienen por tanto la variable independiente estilo de liderazgo gerencial y la variable
dependiente clima organizacional.

Se han estructurado dos Encuestas, una para estilo de liderazgo gerencial segun Kurt Lewin y otra para el clima organizacional,
segun Litwin y Stringer, ambas gentilmente proporcionadas por nuestro Asesor de Tesis, Dr. Luis Vicufia Peri y presentadas
en el Anexo pertinente

Se tiene una poblacién de quinientos colaboradores en total, la muestra ha sido tomada del total de la poblaciéon que se
encuentran en el campo en plena Selva Virgen. De ellos, la muestra esta conformada por 217 colaboradores, utilizando la
formula de Cochran.

Dado que el tiempo es un factor muy importante, porque Repsol remunera a Essac Pera en funcion del avance de obra es que
hemos determinado que la encuesta debera realizarse en cuatro semanas, aprovechando los tiempos de descanso que tienen
los colaboradores, sin interferir con las obras.

Para lograr culminar con el objetivo de las cuatro semanas, se ha determinado la contratacion de diez encuestadores externos.
Los encuestadores deberan realizar un promedio de cincuentaicinco encuestas de estilos de liderazgo y cincuentaicinco
encuestas de clima organizacional por semana, utilizando las horas de descanso como luego del almuerzo que se toma en el
campo a las 12:00 del mediodia y a las 6:30 p.m., hora de la cena del personal de dicho personal.

Se debe tener en cuenta que otros horarios, serian incompatibles de acuerdo con lo estipulado por nuestro cliente, dado que
comprometerian el avance de las obras pactadas y coordinadas con Repsol.

Los encuestadores contratados seran seleccionados en un plazo de catorce dias. La habilitacion, induccion y capacitacion de
los mismos en la parte de seguridad y salud ocupacional estara a cargo del area de QHES (Quality, Health and Environmental
Safety) para que certifiquen que el personal participante en campo cuenta con la capacitacion requerida para evitar
contingencias en el mismo campamento referido a la seguridad y cuidado del medio ambiente. Se debe tomar en cuenta que
todo el personal que ingresa al campamento Repsol debe contar con su certificado vigente de vacunacion, asi como su tarjeta
de salud, que conste gue no cuenta con ninguna enfermedad, asi como que se encuentra sin ningun impedimento para trabajar
de indole policial, judicial o penal.
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La habilitacion en cuanto a la parte de salud estard a cargo del personal de Gestion Humana de Essac Peru y, no debera
exceder de los cinco dias

La capacitacion del personal que realizara las encuestas se realizara en un plazo de una semana en la sede central en la
ciudad de Lima y se enfatizar4 en la imparcialidad del encuestador. Esto es, que el personal que realice las encuestas no
deberd inducir a ninguna respuesta al entrevistado, sino dejar libremente que manifieste sus opiniones. Es por ello, que se ha
optado por contratar a personal externo que no conozca los problemas internos de la empresa y sea ajeno a lo que ocurre en
la misma. Mi persona apoyada por el area de Gestibn Humana de la empresa, estard a cargo de la capacitacion de los
encuestadores.

El area de Gestion Humana de Essac Perl se encargara de proveerles de las encuestas, tableros, lapiceros, asi como el
personal seleccionado de la muestra que deberan entrevistar en el campo. La encuesta previamente sera evaluada mediante
encuestas piloto a elaborarse de manera interna dentro de la empresa para validar la calidad de la misma. La Magister Elena
Cano de la Universidad Ricardo Palma, ha recomendado la coordinacion con el Dr. Luis Vicuia Peri, sobre las encuestas a
utilizar.

Gestion Humana de Essac Peru y el investigador coordinaran con Logistica para abastecer a los encuestadores, con el
uniforme con el cual accederan al campo, que consta de los EPP correspondientes (Equipos de Proteccion Personal).

El tiempo que demoran los vuelos de ATSA programados por Repsol es de una hora y cincuenta minutos, partiendo desde el
aeropuerto Jorge Chavez hasta la pista de aterrizaje del campamento.

La supervision a los encuestadores estara a cargo de mi persona, la comunicacion en el campo sera via reuniones que se
realizaran durante la mafiana a las 06:30 a.m., hora en que se inicia la jornada de campo y cualquier duda durante el dia, podra
resolverse en la noche, a las 10:00 p.m. hora en que se cierra la jornada.

La responsabilidad de la calidad de los datos estara a cargo del lider del proyecto, que sera mi persona, asistido por dos
auxiliares de Gestion Humana que apoyaran en la gestion de la realizacidon de las encuestas.

3.- Tramitacion de los Datos:

Ambos cuestionarios, el de estilo de liderazgo gerencial y el de clima organizacional, seran enumerados correlativamente desde
el 001 hasta el 217.
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e Se contara con unos 100 cuestionarios adicionales, de ambas encuestas, por si alguno de los encuestados, comete algun error
gue invalide la lectura de la encuesta como; por ejemplo, marcar dos respuestas para una misma pregunta y no se encuentre
clara la respuesta sefialada por el encuestado.

¢ No se eliminara ninguna encuesta. Simplemente, se colocara un sello para su inutilizacion, colocando la palabra “NULO”.

e Los cuestionarios seran correlativos; esto significa que al responsable de la tabulacion se le entregaran en forma correlativa
tanto los cuestionarios validos como los nulos, de modo tal que cuente con la totalidad de los cuestionarios.

e Latabulaciéon de los datos estara a cargo de un estadistico contratado que laborara en oficina por un espacio de dos semanas
y contara con un software especializado para la realizacion de su trabajo. (SPSS)

e Laresponsabilidad definitiva por el archivo, procesamiento de los datos y confidencialidad de los mismos sera asumida por mi
persona, para lo cual contaré con un espacio asignado con llave que estara unicamente bajo mi custodia.

4.- Consideraciones Eticas:

e El nombre de la Empresa ha sido cambiado por consideraciones éticas y a solicitud de la Gerencia de Administracion y
Finanzas, sin embargo, se cumple con revelar el verdadero nombre de la empresa en los formatos establecidos por la
Universidad Ricardo Palma, segun el Reglamento interno vigente, en los cuales se evidencian tanto el nombre de la
empresa, asi como al funcionario, teléfonos y correo electrénico en facilitar la investigacion de este proyecto. Los mismos
fueron entregados a la Direccion de la Escuela de Posgrado de la Universidad Ricardo Palma en fecha 28 de junio del 2018,

para que fueran remitidos al Jurado Evaluador.
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e Se capacitara al personal de las encuestas que deberan abstenerse de comentarios, asi como divulgar resultados al
personal que entrevistan con el objetivo de mantener la imparcialidad, asi como también evitar influenciar en las posibles
respuestas de los entrevistados.

e Previo a la realizacion de la encuesta en el campo, se ha establecido que el personal del mismo serd advertido via
comunicacion con los Superintendentes de Obra que seran objeto de dos encuestas que sera en forma andénima y que en
nada influiran sus respuestas con su relacion laboral, buscando de esta manera la objetividad del encuestado.

e Los resultados de la Encuesta, no seran revelados sino a los Altos Directivos de la Organizacion y se evitara que los

comenten a personal ajeno a la Alta Direccion.
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Anexo 8: Cronograma de capacitacion y desarrollo de los

lideres de Essac Peru
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CRONOGRAMA DE CAPACITACION Y DESARROLLO DE LOS LIDERES DE ESSAC PERU

Actividad Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6

Tiempo Sem1 [Sem2|Sem3|Sem4 [ Sem 1[Sem 2|Sem 3|Sem 4|Sem 1| Sem 2 [Sem 3| Sem 4 [Sem 1| Sem 2 [Sem 3[Sem 4| Sem 1| Sem 2 |Sem 3| Sem4 | Sem 1 [Sem 2| Sem 3 [Sem 4
1.- Introduccion y sensibilizacion
2.- Liderazgo

3.- Estructura y comunicacién
4.- Empowerment

5.- Recompensas

6.- Desafios

7.- Relaciones

8.- Cooperacion

9.- Estandares

10.- Conflictos

11.- Identidad con la empresa

12 Evaluaciones I | | | | I
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Anexo 9: Perfiles de puestos del proyecto en Essac Peru
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Puesto Superintendente de Campamento

Proceso Operaciones

Reporta a Gerente de Operaciones
Gestionar y supervisar el mantenimiento general de las instalaciones de la unidad operativa (campamento/viviendas, comedores, plantas de
tratamiento de aguas, zonas de esparcimiento etc.)

Funciones Administrar y gestionar los servicios generales en campamento (transporte, alojamiento, alimentacion, limpieza)
Supervisar el servicio brindado por la empresa.

Estudios Bachiller en: Administracion, Ingenieria Industrial o afines

Experiencia 8 afios de experiencia en el cargo de Administrador/Superintendente de campamentos rubro minero/hidrocarburos

Conocimientos

Especializacion en Mantenimiento general y gestion de calidad.

Licencia de conducir Al-All

Competencias

Liderazgo, trabajo en equipo, pensamiento critico, creatividad, comunicacion efectiva, gestion de conflictos, servicio al cliente

Disponibilidad para laborar en zona selva con régimen atipico. (28 X 7)

Puesto Jefe de Proyectos
Proceso Operaciones
Reporta a Superintendente de Campamento
Supervisar y ejecutar el desarrollo del proyecto asignado.
Funciones Controlar los factores de calidad en la ejecucion del proyecto, a fin de garantizar la satisfaccion del cliente.
Promover y conducir reuniones con el equipo de trabajo y con el cliente para garantizar el avance del proyecto asignado.
Estudios Profesionales Titulados universitarios de las carreras de Ingenieria.
Experiencia minima de 3 afios desempefidndose como Consultor de Proyectos, Especialistas de Proyecto o puestos con funciones similares en
Experiencia campamentos de hidrocarburos o petréleo

Conocimientos

Especialidad y/o Diplomado en Gestidn de Proyectos.

Conocimientos Informaticos: AutoCAD, Ms. Project, Servicios en Nube.

Competencias

Liderazgo, trabajo en equipo, pensamiento critico, comunicacidn efectiva, gestion de conflictos, servicio al cliente

Disponibilidad para laborar en zona selva con régimen atipico. (28 X 7)
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Puesto Coordinador de control de proyectos
Proceso Operaciones
Reporta a Jefe de Proyectos
Coordinar con el Jefe de Proyecto la definicion del producto, los requerimientos de infraestructura
Gestionar y/o elaborar la ingenieria de detalle necesaria para su ejecucion
Planificar e identificar las actividades a realizar, los recursos a utilizar, los plazos y los costos estimados y reales utilizados durante el desarrollo
del Proyecto
Funciones Solicitar al area logistica correspondiente las requisiciones de materiales y/o servicios
Controlar las horas del personal
Supervisar y evaluar al personal a su cargo.
Realizar las coordinaciones necesarias con todas las partes implicadas del proyecto: cliente, proveedor, logistica, etc. para afectar en lo minimo
las labores de ellas.
Realizar reportes o informes de la gestion del Proyecto
Estudios Bachiller o titulado de Ingenieria
Experiencia Experiencia minima de 3 afios en cargos similares

Conocimientos

Conocimiento en manejo de software S 10

Certificacion en Gestién de proyectos

Conocimiento de inglés intermedio

Conocimiento de software de oficina

Competencias

Liderazgo, trabajo en equipo, pensamiento critico, comunicacion efectiva, mentalidad de logro, gestion de conflictos, gestion del tiempo

Disponibilidad para laborar en zona selva con régimen atipico. (28 X 7)
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Puesto Jefe Logistico
Proceso Operaciones
Reporta a Jefe de Proyectos
Verificar la codificacion y registro de las mercancias que ingresan al almacén en el S10
Supervisar la clasificacion y organizacion de la mercancia en el almacén.
Elaborar las guias de remision para el envio de la los materiales y equipos a obra via transferencia interna.
Ejercer control de los niveles de existencia de inventario establecidos de Materiales y Equipos.
Mantener actualizados los sistemas de registros.
Supervisar la seleccion de materiales y equipos en cuanto a identificacion, tipo y calidad.
Revisar, firmar y consignar inventarios en el almacén y comparar con los saldos del S10.
Funciones Supervisar el despacho de mercancia a las diferentes localidades que realizan los requerimientos.
Realizar reportes diarios de entrada y salida de material del almacén.
Realizar y/o coordinar inventarios en el almacén
Archivar requisiciones de mercancias, requisiciones de compra, guias de despacho y 6rdenes de entrega
Llevar el control de mercancia despachada contra mercancia en existencia.
Cumplir con las normas y procedimientos en materia de seguridad integral, establecidos por la organizacién
Mantener en orden los equipos y sitio de trabajo, reportando cualquier anomalia.
Elaborar informes periddicos de las actividades realizadas.
Realizar cualquier otra tarea afin que le sea asignada.
Estudios Profesional en Administracion o Ingenieria Industrial
Experiencia Experiencia minima de 3 afios en obras de construccion civil, montajes o metalmecanica en campamentos de hidrocarburos

Conocimientos

Manejo de software S 10

Conocimiento de software de oficina

Competencias

Liderazgo, pensamiento critico, comunicacion efectiva, mentalidad de logro, gestion de conflictos, servicio al cliente, gestion del tiempo

Disponibilidad para laborar en zona selva con régimen atipico. (28 X 7)

Habilidad para manejo de gran cantidad de items de eléctricos, mecanica, repuestos, sanitarios, ductos, otros
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Puesto Jefe de QHES
Proceso Operaciones
Reporta a Superintendente de Campamento
Revisar y aprobar el informe de Investigacion de accidentes.
Revisar y aprobar el Plan de Capacitacion QHSE en el proyecto donde participa.
Revisar y aprobar el proceso IPER en el proyecto donde participa
Revisar y aprobar el protocolo de respuestas ante situaciones de emergencias en el campamento
Revisar y aprobar las inspecciones de seguridad en el proyecto donde participa
Funciones Revisar y aprobar las actividades para el manejo de residuos sdlidos en el proyecto donde participa.
Cumplir y hacer cumplir las disposiciones internas de la empresa especificadas en el Reglamento Interno de Trabajo
Cumplir las normas SSMA especificadas en el Reglamento de Seguridad, Salud y Medio Ambiente.
Realizar acciones pertinentes para el mantenimiento del Sistema de Gestion Integrado.
Programar Charlas de seguridad
Capacitar en el uso de los implementos de seguridad basicos y aquellos requerido de acuerdo con el tipo de trabajo segtn normas internacionales
de Gestion de Seguridad ISO 14001 e 1SO 45001
Estudios Ingeniero Colegiado de higiene y seguridad industrial, de hidrocarburos, minas o afines
Experiencia Experiencia minima de 3 afios en posiciones similares, en cualquiera de los sectores Metalmecanico, Petréleo, Hidrocarburos, Minas, entre otros.

Experiencia en fabricaciones, montaje mecéanico, montaje de ductos y mantenimiento

Conocimientos

Conocimiento de ERP S 10.

Formacion en ISO 9001, ISO 14001, ISO 45001, APl y/o ASME.

Deseable Diplomado en Seguridad y Salud en el Trabajo o Prevencion de Riesgos Laborales

Conocimiento en manejo de Office a nivel Intermedio/Avanzado

Deseable conocimiento de Ingles a nivel intermedio

Competencias

Liderazgo, perseverancia, mentalidad de logro, manejo de emociones, comunicacion efectiva, gestion del tiempo, gestion de conflictos

Disponibilidad para laborar en zona selva con régimen atipico. (28 X 7)
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Puesto

Jefe de Almacenes

Proceso

Operaciones

Reporta a

Jefe Logistico

Funciones

Monitorear el oportuno y adecuado ingreso y salida en el S 10 de los movimientos de almacén

Mantener el orden, la limpieza y el buen estado de conservacion de los materiales, repuestos y herramientas durante el periodo de
Almacenamiento.

Coordinar con el Jefe Logistico la creacion de los codigos de items de materiales, de acuerdo a las clases y subclases a las que pertenecen, a fin
de lograr una mayor organizacion y accesibilidad a cada item del inventario.

Emitir constancias de libre deuda al almacén (por pérdida o apropiacion de equipos, herramientas, muebles y enseres) ante el cese de los
trabajadores de obra o renuncia de los mismos.

Entregar oportunamente los archivos de integracion y reportes a : Contabilidad, Operaciones y Administracion.

Coordinar con el Jefe Logistico sobre la disponibilidad de stocks y requerimientos para atender el proyecto

Estudios

Técnico egresado de las carreras de Administracion, Logistica o carreras afines

Experiencia

Experiencia indispensable de 2 afios en el cargo administrando los almacenes de repuestos mecanicos, insumos, ductos y otros

Conocimientos

Conocimiento de ERP S 10

Competencias

Pensamiento critico, mentalidad de logro, comunicacion efectiva, gestion del tiempo, servicio al cliente

Disponibilidad para laborar en zona selva con régimen atipico. (28 X 7)
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Puesto Jefe de Calidad

Proceso Operaciones

Reporta a Jefe de QHES
Realizar el Plan de calidad (inspeccion y ensayos) de los trabajos, protocolos, gestion de seguimiento y control de actividades de su area.
Preparar y coordinar toda la documentacion requerida al area de calidad de REPSOL.

Funciones Realizar la inspeccion de los productos e insumos criticos empleando los formatos respectivos.
Efectuar los diversos ensayos que apliquen a los trabajos y materiales. Comunicar los resultados al area de Operaciones
Elaborar los documentos relacionados al Control de Calidad, tales como Planes, Dosier, Informes, Procedimientos, formatos u otros y presentar
los mismos al area de Operaciones y a REPSOL cuando sean requeridas, asi como al area de SGI.

Estudios Ingeniero Mecanico, Quimico o similar

Experiencia Experiencia minima de 2 afios

Conocimientos

Cursos de postgrado en Control de Calidad segiin normas vigentes.

Conocimiento de procedimientos, protocolos y ensayos de Control de Calidad.

Competencias

Disponibilidad para laborar en zona selva con régimen atipico. (28 X 7)

Pensamiento critico, mentalidad de logro, comunicacién efectiva, gestion del tiempo, servicio al cliente.

Buena condicidn fisica para trabajar.
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Puesto

Encargado de Sistemas

Proceso

Operaciones

Reporta a

Jefe de Proyectos

Funciones

Planificar, implementar, mantener los servidores y PC’s del Proyecto

Administrar, dar soporte y mejorar problemas del ERP del Proyecto

Planificar y ejecutar el programa de mantenimiento del hardware y software de los equipos en el proyecto

Liderar, gestionar, coordinar, implementar y dar soporte a las diferentes areas del proyecto para su mejora continua en cualquier requerimiento

Elaborar, evaluar y presentar ante el Jefe de Proyectos del campamento planes de optimizacion de Tl

Elaborar y actualizar el inventario de los equipos que posee el Proyecto

Gestionar los temas de actualizaciones y compras de licencias para el proyecto asignado

Implementar el ERP S10 para el proyecto asignado

Estudios

Titulado en Ingenieria de Sistemas

Experiencia

Experiencia comprobada como Jefe o encargado de Sistemas en implementaciones de ERP (S10). De preferencia haber manejado mas de dos
proyectos en zonas remotas.

Conocimientos

Conocimiento y experiencia en implementacién del S 10

Competencias

Disponibilidad para laborar en zona selva con régimen atipico. (28 X 7)

Liderazgo, gestion del tiempo, responsabilidad, trabajo en equipo, comunicacién efectiva, servicio al cliente, capacidad de analisis
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Puesto Jefe Médico ocupacional
Proceso Operaciones
Reporta a Jefe de QHES
Realizar actividad educativa a los trabajadores en temas relacionados a la seguridad y salud en el trabajo, segun el Sistema Nacional de Seguridad
y Salud en el Trabajo.
Detectar factores de riesgos ocupacionales y ambientales en salud, de acuerdo con la normatividad vigente.
Funciones Detectar dafios seguin enfermedades profesionales relacionadas al trabajo y normativa vigente.
Disefiar, gestionar y ejecutar programas de intervencion, de acuerdo con los riesgos ocupacionales.
Elaborar el programa anual de salud ocupacional para el campamento de hidrocarburos
Estudios Meédico ocupacional, colegiado y habilitado
Experiencia Experiencia comprobada de 3 afios de preferencia en el sector hidrocarburos.

Conocimientos

Diplomado en Salud ocupacional

Cursos de BLS, PHTLS, ACLS y Pruebas funcionales.

Competencias

Disponibilidad para laborar en zona selva con régimen atipico. (28 X 7)

Mentalidad de logro, comunicacion efectiva, servicio al cliente
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Puesto

Analista Contable

Proceso Operaciones
Reporta a Jefe de Proyectos
Elaborar Estados Financieros y reportes locales del proyecto para la Gerencia Administrativa para su consolidacion a la Casa Matriz.
Controlar los presupuestos proyectados con la ejecucion mensual
Funciones Programar cierres mensuales.
Analizar y supervisar las cuentas contables.
Provisionar gastos, analizar los gastos y costos.
Estudios Contador Publico Colegiado y habilitado
Experiencia Experiencia mayor a 4 afios en el area Contable, con al menos 2 afios como Sub-Contador deseable en empresas de hidrocarburos.

Conocimientos

Diplomado en Normas Internacionales de Informacion Financiera

Manejo de ERP S 10

Inglés a nivel intermedio

Excel Avanzado

Actualizacion en Tributacion

Competencias

Disponibilidad para laborar en zona selva con régimen atipico. (28 X 7)

Habilidad analitica, mentalidad de logro, comunicacion efectiva, servicio al cliente,
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Puesto

Analista de Gestion Humana

Proceso

Operaciones

Reporta a

Jefe de Proyectos

Funciones

Informar a Lima para el control de los contratos de trabajo

Validar informacion con Lima para generar altas y bajas en el T-Registro

Coordinar con Lima la solicitud de cuentas bancarias y CTS para los colaboradores de campo

Generar Reportes de tareos de personal, tardanzas, vacaciones, otros.

Generar planilla mensual, célculo de gratificaciones, liquidaciones de beneficios sociales en la operacion para que Lima programe pagos

Coordinar con Lima la informacion del proyecto para la generacién del PLAME

Coordinar la entrega de boletas de pago para los colaboradores del proyecto en el campo

Atender consultas de colaboradores.

Estudios

Profesional en Administracion, Contabilidad, Ingenieria Industrial o afines

Experiencia

Experiencia comprobada de 1 afio en posiciones similares en empresas de 500 trabajadores

Conocimientos

Conocimiento en Capacitacion, bienestar del personal, desarrollo de habilidades y actitudes del trabajador

Conocimiento en planes de compensacion salarial, retencion de capital humano, planes de sucesion

Manejo de ERP S 10

Diplomado en Legislacion laboral

Excel intermedio

Competencias

Disponibilidad para laborar en zona selva con régimen atipico. (28 X 7)

Habilidad analitica y pensamiento critico, mentalidad de logro, comunicacion efectiva, servicio al cliente
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Puesto Jefe Supervisor de Plantas de Agua

Proceso Operaciones

Reporta a Superintedente de Campamento
Supervisar las plantas de tratamiento de agua potable y aguas residual, instalaciones y equipos del proyecto asignado, asi como ejecutar el
programa de mantenimiento, distribucion y control del personal a cargo.
Supervisar el adecuado funcionamiento de los equipos e instalaciones de las Plantas de tratamiento de agua.
Supervisar y controlar las actividades asignadas al personal a su cargo y todo lo relacionado a mantenimiento preventivo, correctivo y deteccion
de fallas.

Funciones Velar por el cumplimiento de normas y procedimientos de seguridad, orientando al trabajador en todas las labores impartidas para el dia.
Planificar y dar cumplimiento al programa de monitoreo de las Plantas de tratamiento de Agua.
Capacitar a su personal en temas relacionados a la Seguridad personal, Control de la contaminacién, Operacion de Plantas de Tratamiento.
Apoyar la logistica de cotizaciones y compra de insumos quimicos, consumibles, equipos y/o elementos de Plantas de tratamiento, equipos de
medicién de campo y Laboratorio, calibracion de equipos.
Presentar informes de las actividades del area, en las frecuencias establecidas.
Cumplir con otras funciones que, en materia de su competencia le sean asignadas para el logro de los objetivos del area.

Estudios Titulado y colegiado en la carrera de Ingenieria Quimica, o carreras afines (indispensable)

Experiencia Experiencia de 3 afios en tratamiento de aguas y gestion de residuos en industrias y/o Campamentos de Hidrocarburos o petroleros

Conocimientos

Deseable estudios en Tratamiento de Aguas para Consumo Humano y Aguas Residuales, Gestion de Residuos Sélidos.

Competencias

Disponibilidad para laborar en zona selva con régimen atipico. (28 X 7)

Trabajo en equipo, mentalidad de logro, servicio al cliente, comunicacién efectiva, liderazgo
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Puesto Jefe Ingeniero Mecanico
Proceso Operaciones
Reporta a Jefe de Proyecto
Funciones Supervisar el mantenimiento preventivo de los equipos mecanicos en zona de selva
Estudios Titulado y colegiado en Ingenieria Mecénica
Experiencia minima de 6 afios desarrollando ingenieria de procesos, los cuales deben comprender procesos operativos de movimiento de
Experiencia hidrocarburos, dimensionamiento y seleccion de equipos de sistemas de bombeo y piping.

Conocimientos

Excel Intermedio.

Deseable estudios de sistemas de bombeo y piping (ASME B31.1y B 31.4, disefio de tanques de almacenamiento segin API 650 Y AP 2000
(NFPA)

Competencias

Disponibilidad para laborar en zona selva con régimen atipico. (28 X 7)

Trabajo en equipo, mentalidad de logro, servicio al cliente, comunicacién efectiva, liderazgo

Puesto Jefe Ingeniero Civil

Proceso Operaciones

Reporta a Jefe de Proyecto

Funciones Desarrollar la Ingenieria de detalle en la especialidad de ingenieria civil aplicable a proyectos de hidrocarburos y de generacion de energia.
Desarrollar el proyecto con calidad y cumplimiento de estandares internacionales de ingenieria y RNE y los requisitos de los clientes.

Estudios Titulado en Ingenieria Civil

Experiencia 2 afios de experiencia en disefios y célculos en el sector hidrocarburos de preferencia.

Conocimientos

Conocimiento de Programas de MS Project, WBS y/o Redaccion adecuada,

Conocimiento de office a nivel intermedio

Conocimiento de inglés bésico (lectura y escritura)

Conocimientos de S10, Autocad, ETABS y otros.

Conocimiento de sistemas de gestion ISO 9001

Conocimiento de seguridad industrial y medio ambiente

Competencias

Disponibilidad para laborar en zona selva con régimen atipico. (28 X 7)

Trabajo en equipo, mentalidad de logro, servicio al cliente, comunicacion efectiva, liderazgo
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Anexo 10:

Coaching en Essac Peru
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Coaching People Pert

Desarrollamos Personas
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Filosofia del Programa

« Desarrollar a los participantes a cargo y dejar un legado de liderazgo que influya positivamente en el
clima de la organizacién. Agregar valor a su gestion a traves de intervenciones sencillas y contundentes
gue marguen una diferencia

(J
‘&
&0
Coaching People Pert

Desarrollamos Perso nas
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Diseno de la propuesta
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Objetivos

Estructura y metodologia
Inversion y forma de pago
El equipo

Nuestros Clientes
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OBJETIVOS

a. Brindar herramientas poderosas y de facil aplicacion para
el desarrollo de competencias de Liderazgo y Coaching

b. Desarrollar en los participantes el entusiasmo y deseo
firme de cooperar al éxito de la organizacion

¢.  Promover una cultura de Coaching en elequipo directivo

d. Generar mejoras en el clima de la organizacion

&

Coaching Peole Perd
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2. Estructura y metodoloqgia

Cantidad de sesiones : 17
Duracion de la sesién : 3 horas
Duracion total : 51 horas
Total de participantes : 4 personas

Frecuencia sugerida :

El programa se adapta a la disponibilidad horaria
de los participantes. Sugerimos que cada
encuentro se lleve a cabo como minimo cada
tres semanas y como maximo cada cuatro.

[ ¥ .
y
&

Cosching Teopls Pt
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Liderazgo

2. Metodologia

Estructura y
comunicacion

Relaciones

competencias

Cooperacion

y dimensiones

| | )
Empowerment ] a desarrollar en — Estandares
, el Programa
Recompensas | ,
T Conflictos
Desafios | |dentidad con la
Jj Empresa
&
&)
&
Coaching People Perd
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2. Estructura y Metodologia

Sistema Modular

a. Modulo 1: Introduccion y Sensibilizacion
01 sesion = 3 horas
b. Moddulo 2- Médulo 11: Competencias de Liderazgo y
dimensiones de clima a mejorar en la organizacion.
10 sesiones = 30 horas
c. Moédulo 3: Evaluacion 06 sesiones =18 horas
o0
Coaching People Perd
Total:

51 horas (sesiones de tres horas)
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2. Estructura y metodoloqia

Modulo I: Introduccion
Sesion 1:Sensibilizacion

Presentacion e introduccion de las bases metodoldgicas del programa

Se genera compromiso con respecto a la dedicacion y al tiempo que
demanda el programa

Se hace entrega de material didactico

Tiempo: 3 horas
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2. Estructura y metodologia

Modulo 2 al Médulo 11: Competencias de Liderazgo y
dimensiones a desarrollar en el programa

El factor “Coaching”

Sesionesdela2alall

Casos de éxito de coaching
Reflexiones sobre los estilos de liderazgo

Planes de mejoras en las dimensiones del clima de la organizacién segun los resultados de las
encuestas aplicadas a la empresa

Dialogar para desarrollar planes de accién

Tomar conciencia de la realidad actual o
o

Coaching People ferd

10 sesiones de 3 horas = Tiempo: 30 horas
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2. Estructura y metodoloqgia

Modulo I1l; Evaluacion

®

-

& > - .

Coaching People Perii . Evaluacion de aprendizajes genéricos
Evaluacion de aprendizajes individuales
Evaluaciéon de entregables

Revision de la aplicabilidad de los contenidos tratados

6 sesiones de 3 horas = Tiempo: 18 horas
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2. Estructura y metodoloqia

Entregables Metodologia Combinada

Combinamos diversas metodologias basadas
Durante el programa los participantes haran entrega de: o
en el aprendizaje adulto:

Plan de Accion de Liderazgo de Influencia a. Capitalizamos la experiencia del

a.
b. Plan de Reconocimiento

participante
c. Plan de Fomento de las comunicaciones b. Agregamos valor a su gestion
d. Planes para mejorar las dimensiones del Clima c. Ensefiamos de manera practica

organizacional . .
d. Usamos el microlearning

Previamente se explicara la forma de elaborar cada
plan, segln el contexto de las unidades que representan
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2. Estructura y metodoloqgia

1"'0;2.? Ha"!’ard Los participantes de nuestros programas
‘ﬁ’ BUSINESS reciben lecturas de las revistas de HBR
w Review para ser trabajadas en cada encuentro

Voarce
PUBD A vt b it
FMCIAL DOVELE iS3Ue

THE VALUE OF
HAPPINESS

HOW EMPLOYEE
WELL-BEING

Develop Your Own Core Strengths 1§

OUT OF THE RECESSION
What to Do Now to Rebound

‘I'll"l I From the Downturn
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3: Inversion y forma de pago

Para formalizar:
El Cliente emite una orden de servicio/compra.

Forma de pago:
50% de adelanto al iniciar el proyecto y el 50% de manera mensual hasta

finalizar el servicio .

)

)
Coaching Peol:le Perd
Decarralla nos Forranae

LY
A R
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3. Inversion y forma de pago

Programa:
Liderazgo para Gerentes
Incluye:
o 17 sesiones = 51 horas — encuentros presenciales
o 01 (uno) Coach Senior acreditado internacionalmente
) 01 (uno) Coach certificado internacionalmente
Us$ 60,500.00 . Materiales para todos los participantes
+1GV
Dirigido a:
e 4 participantes
Val Nota:
a o_r 'por . e Se certificara a aquellos participantes que hayan aprobado el
participante: programa con una nota minima de 15 y con una asistencia al
Coaching People Perii US$ 15,125.00 80%
- + IGV de clases

e El sistema es flexible y la persona podra ser programada seguin su
disponibilidad horaria
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4. El equipo

Coaching People Perd
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ZMCC

Master Certified Coach .
International Coa{h Federation Ca rl a VI | |a CO rta TO rres

« Coach Ejecutivo y Corporativo con 18 afios de experiencia y mas de5,000 horas en el ejercicio del
Coaching.

» Hace mas de 25 afios se dedica al desarrollo de personas, se ha entrenado en diversos paises con reconocidos

Coaches del mundo

« Lidera Coaching People Perd y la Escuela Peruanade Coaching

» Acreditada como Master Certified Coach (MCC) por la International Coach Federation de USA

* Vicepresidenta de la International Coach Federation Capitulo Perd

« Facilita programas diversos de desarrollo de competencias blandas (para lideres estratégicos y equipos de alto

rendimiento de la organizacion)

» Entrenada en Family Business en Cornell University - USA

» Se ha formado en Happiness & Management enINCAE — Costa Rica

 Se ha certificado en Escucha Profunda en el Mindfulness Practice Centre — Francia

Escuela Peruana de Coaching  Ha participado en talleres sobre Liderazgo & Management en Wharton University of Pennsylvania
 Ha cursado talleres sobre el "Juego Interior” con Tim Gallwey —Argentina
 Es Coach Ontoldgico por Newfield - Chile y es Coach Certificado en PNL por la ICC - UK

» Mentora de Coaches del Instituto Espafiol Ola Coach — Espafia
* Psicoterapeuta Psicoanalitica y Psicoterapeuta Racional Emotiva —Albert Ellis Institute (AEl) NY - USA
+ Ha trabajado a nivel nacional con mas de 250 Clientes corporativos, 400 Coachees v entrenado a masde 5000

personas

+ Ha desarrollado programas con equipos multiculturales en siete paises ydos idiomas

&8 INCAE

BUSINESS SCHOOL

%Wharton

UNIVERSITY of PENNSYLVANIA

Ualage)

Thenac, Francia

Polacoach

Espafia

o

POINTS OF Y&U"

. Creative Took for Traiming & Development

@ THE INNER GAME®

by Timothy Goliwey
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0
Coaching People Pera

Desarrollamas Persanas

Kennji Quispe Rosales

* Licenciado en Administracion de Empresas(UPeU).

 Ex - Secretario del Consejo Directivo de la International Coach Federation(Peru).
« Coach Sistémico por MORE Global Solutions (México) y la Escuela de Postgrado de la UPC
acreditada por The International Coah Federation Perd CharterChapter
« Practitioner en Programacion Neuro-linguistica certificado por The Society of NLP y Richard Bandler(USA)

— Escuela de PNL JimmyAzama

 Formacion en Design Thinking por Innovationship - Silicon Valley (USA) y Universidad de Ingenieria
y Tecnologia (UTEC)

* Especializacién en Implementacién y Auditoria de Sistemas de Gestion de Calidad ISO 9001, Medio
Ambiente ISO 14001 y Seguridad OHSAS 18001 (Instituto para la Calidad — Pontificia Universidad Catdlica del Peru

® Estudios en Six Sigma Green Belt(ESAN)

* Formacién como Auditor Lider QMS, TUV Akademie Rheinland (Pert) con registro IRCA (International Register of

Certificated Auditors)
* Experiencia en implementacion, Consultoriay Auditoria de Sistema de Gestion de la Calidad I1SO
9001:2008 y Gestion por Procesos.
* Experiencia en desarrollo de habilidades blandas a nivel ejecutivo, procesos de coaching ejecutivoy

vida, experiencia en facilitacion de talleres, charlas y capacitaciones en formacién de habilidades blandas

MY RE
Global

upC

Universidad Peruans
de Qencas Anlicadas

innovationship
utEC P&

B INSTITUTO PARA
l.A CALIDAD

esan:::
BUSINESS

A TOVRheinland”

Genau. Richtig.
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Juan Carlos Migone Bruiget | m

instituto mexicano de
musicoterapia humanista

* Certified Coach en Programacion Neurolinguistica por la International Coaching Community, UK.2010

B ry |

oy

Magister en Desarrollo Humano por la Universidad Jesuita Iberoamericana de México

UNIVERSIDAD
[BEROAMERIC ANA

IUDAD DE MEX

Licenciado en Psicologia, egresado de la Pontificia Universidad Catdlica del Perd

Especializacion en musicoterapia por el Instituto Mexicano deMusicoterapia

Especializacion en Terapias Alternativas por la Universidad Nacional Mayor de San Marcos ‘\(’/ esan

Certificado en Psicoterapia Racional en Rational Emotive Behavior Theory Instituto Albert Ellis New York,

UNIVERSIDAD

Estados Unidos DE LIMA
SCIENTIA ET PRAXIS
* Docente de los programas de Maestria y Especializacion de la Universidad de ESAN y de la Universidad @ l ' I )(

Marcelino Champagnat Usesasins: Press o Conas Ao
UNIVERSIDAD
MARCELINO CHAMPAGNAT

Docente de la Universidad de Lima yUPC
= Albert Ellis
&-INS’I ITUTE

* Profesor en el programa de MBA de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas

» Amplia experiencia en los procesos de Coaching Ejecutivo a directivos del medio

* Experiencia en campo de la consultoria y capacitacién a diversas empresas locales y transnacionales
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5. Nuestros clientes

La base de nuestro éxito
es la confianza de nuestros Clientes:

18 afos con nuestra marca
25 anos como profesionales

250 Clientes corporativos

5000 personas capacitadas
8 paises como campo de accion
8,000 horas de CoachingEjecutivo

800 Coachees a nivel nacional e internacional son la
garantia de nuestro servicio.
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Mineria, construccion, energia e industrias

CONSTRUYEN

k- @mmru Ferreyros [IY] GLENCOREX.  aUNACEM

nnnnnnnnnnnnnnnn

Xstrata
SIEMENS e ' IVIL B GErpAU JACOBS
M\ ason ) & v
MIVIG !5 Luz,,gm F SIDERPERU  |\gatherford sf; EDrlleEE -
O
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Entidades publicas nacionales e internacionales

i B Gygncucho b Wit

' Holanda

000, QSUNAT  suna Pl

P — 7 : nanc
N T o Corporation
rﬁ 1 1 ‘ A A SOCIEDAD ey SOrpoyat
NACIONAL DE £ stados Unidos
INDUSTRIAS

7

N\ Lo , | Ministerio h
Riid Pronaa w B i,a 2}

Cay
[MUNICIPALIDAD DE VENTARILLA

ns’ ONAGI

30 rwoeeras
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Salud, industria farmaceutica, aerocomercial, turismo y hospitalidad

BBrazzini  ALNA (i inehem | MERCK |_-=

GRUPO FARMA

$ LATAM rivianca N o Metro oman
3 S JW MARRIOTT
TACA 2= HOTELS & RESORTS
pl
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