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Problema
El impacto de la empresa Antioquefia ha sido considerable en el desarrollo
regional y nacional, es la segunda economia del Pais. Asi, a través del liderazgo
ejercido por hombres que han estado comprometidos con el desarrollo econémico y

humano de la region, estas empresas han experimentado un adecuado desempefio
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gue les permite estar en diversas clasificaciones o rankings que evaltan el liderazgo
de las organizaciones en el pais desde diferentes perspectivas.

Por lo tanto, se identificaran las caracteristicas del liderazgo servidor que se
evidencian en el ejercicio administrativo de las empresas Antioquefias en el aio
2011.

Método

Esta investigacion es de enfoque cuantitativo y en relacion al tiempo
transversal. El alcance de este estudio es descriptivo.

La poblacion objeto de estudio son los hombres o mujeres que ocupan cargos
en los niveles de alta gerencia, media y niveles de coordinacidén o supervision en las
50 empresas mas grandes de Antioquia.

El instrumento utilizado para recolectar la informacion es la encuesta,

utilizando la del modelo Scores para las organizaciones de alto desempefio.

Resultados
Debido a que no hubo suficientes unidades muestrales, no se puede

generalizar sobre la presencia de caracteristicas del liderazgo servidor en la
empresa Antioquefia.

Se construy6é un marco que permitio probar la aplicacion del modelo Scores
en organizaciones, lo cual facilita su posterior aplicacion en otras empresas.

Las empresas invitadas pusieron resistencia para participar en la
investigacion, manifestando que la informacion requerida es confidencial.

En relacion a las variables del modelo Scores para organizaciones de alto
desemperio se consideran 2 variables como las mas significativas en las empresas
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gue participaron: En primer lugar la variable concentracién incesante en los
resultados con los clientes y luego la variable vision convincente.

La percepcion gue tienen los empleados de la satisfaccion, compromiso y
rendimiento organizacional est4 por encima de la realidad evidenciada en las demas

variables.

Conclusiones
No se puede comprobar la hipotesis de investigacion por la poca informacion
gue se obtuvo al aplicar el instrumento en las empresas que participaron. Por lo
tanto se afirma que no se pueden hacer generalizaciones sobre la presencia de las
caracteristicas de liderazgo servidor en la empresa Antioquefia. Sin embargo, la
investigacioén sirve para seguir haciendo algunos esfuerzos que permitan recolectar
mayor informacion que conlleve a la confirmacion de la evidencia de caracteristicas

del liderazgo servidor en las empresas Antioquenias.
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CAPITULO | — DEFINICION DEL PROBLEMA

Introduccion

En el presente capitulo se contextualizara la situacion problema sobre la cual
se desarrollara la investigacion.

La tematica que fundamenta el analisis es el liderazgo servidor, uno de los
enfoques mas recientes del liderazgo que es abordado desde el area de la
administracion, especificamente de la direccion.

Al identificar las caracteristicas del liderazgo servidor presentes en la
direccion de las Empresas Antioquefias mas grandes, se aportara informacion a la
Linea de Investigacion Liderazgo servidor de la Facultad de Ciencias Administrativas
y Contables de la Corporacion Universitaria Adventista.

Se iniciara contextualizando el desarrollo que ha tenido a través del tiempo la
empresa Antioquefa y lo que esto ha significado para el desarrollo de la region y del
pais.

Planteada la temética de investigacion, se explicaran los motivos que
conllevan a realizar el estudio, es decir la justificacion del proyecto de investigacion.
Luego se definiran los objetivos que se pretenden alcanzar, la hipétesis y los

supuestos del proceso investigativo.



Palabras clave
Liderazgo, liderazgo servidor, empresas de alto desempefio, direccién,

empresa Antioquefa.

Antecedentes

A nivel institucional, en la linea de investigacién Liderazgo Servidor de la
Facultad de Ciencias Administrativas y Contables se ha dado inicio al desarrollo de
procesos investigativos relacionados con la tematica del liderazgo servidor.

Actualmente se tienen los siguientes proyectos de investigacion terminados:
La percepcion de Liderazgo Servidor en directivos de UNAC por estudiantes de la
Facultad de Ciencias Administrativas y Contables también realizado en el 2011, El
Liderazgo Servidor y su caracterizacion en la Iglesia Adventista de Medellin
elaborado en el afio 2010; El Liderazgo Servidor desde las Perspectivas de
Liderazgo y Servicio elaborado igualmente en el 2010 y, por ultimo Estado del Arte
del Liderazgo Servidor realizado en el afio 2009, el cual profundiz6 y amplio los
conceptos del Liderazgo Servidor convirtiéndose en el punto de partida para dar
inicio al proceso de construccion institucional de un enfoque administrativo
fundamentado en el Liderazgo Servidor.

Desde la perspectiva empresarial, investigar sobre las caracteristicas del
liderazgo servidor en la empresa Antioquefia se genera por el deseo de identificar
cudles son las caracteristicas que aplican quienes las direccionan y que han sido

factor clave en el adecuado desempefio de estas.



Las empresas Antioquefias han manifestado un liderazgo organizacional
como resultado de la adecuada gestion del talento humano. Esto les ha permitido
contar con personas comprometidas que ejercen sus funciones en procura del logro
de objetivos institucionales.

Lo anterior se ha visto reflejado en el desempefio obtenido por estas
compafiias a través del tiempo y que hoy les permite estar en diversas
clasificaciones o rankings que evaltan el liderazgo de las organizaciones en el pais
desde diferentes perspectivas.

En la lista de las cinco mil (5000) empresas mas grandes del pais del afio
2011, seis (6) de las quince (15) empresas mas grandes del pais son compafias
Antioquefias que financieramente experimentaron un buen rendimiento al aumentar
sus ventas en un 12% y sus utilidades operacionales y netas en un 20%.
(Publicaciones Semana, 2011).

Del total de ventas de las 5000 empresas, las de Antioquia tienen el 19% que
las ubica en el segundo lugar después de la regién centro con una participacion del
53%. Las ventas conjuntas de estas empresas que ascendieron a $116 billones,
equivalen al 27% del PIB. (Publicaciones Semana, 2011).

Asi, segun la radiografia que realizo la revista Dinero de las 5000 empresas
mas grandes del pais divididas por regiones, las Paisas son 907 compafias, donde
las compafias industriales son las que marcan la parada. (Publicaciones Semana,

2011).



En otro informe publicado por la revista Dinero en diciembre del 2011 se dan
a conocer los mejores lugares para trabajar en Colombia, segun la medicion del
Instituto Great Place To Work.

En el listado se resgistran algunas de las empresas Antioquefias que tambien
aparecen referenciadas en la lista de las 5000 empresas mas grandes del Pais.

Segun lo consultado en Publicaciones Semana (2011), se declara que:

Un buen lugar para trabajar se determina por el estilo de liderazgo de la

compaiiia, los espacios que crean participacion, el reconocimiento a la

contribucion de la gente, la forma como comunica las decisiones y la
posibilidad de ofrecer un balance entre la vida profesional y personal, entre
muchas otras cosas.

Por lo tanto, la importancia para las organizaciones de crear y mantener un
buen ambiente laboral a través de la adecuada gestién humana radica en la
generacion de valor.

Ahora bien, si se dice que la empresa y el empresario antioquefio, son
modelo en el desarrollo empresarial del pais (Vasquez, 2010), surge el interrogante:
¢cuales son las caracteristicas de liderazgo servidor que se evidencian en la

direcciéon de la empresa Antioquefia?

Planteamiento del problema
Bien lo dijo Pariente; no cabe duda que el liderazgo sea un asunto de moda.
Ya desde hace varias décadas, Stogdil (1974, pag. 259) advertia que “existen tantas

definiciones de liderazgo como personas que han intentado definir el concepto”, lo



cual indica que el liderazgo a través de la historia, se ha constituido en una de las
tematicas de gran importancia en los ambitos administrativos, gerenciales y
organizacionales.

Hablando del liderazgo organizacional o empresarial en el departamento de
Antioguia, se ha visto reflejado un espiritu de liderazgo que llama la atencion. Estas
han sido reconocidas como exitosas, al alcanzar el nivel de supervivencia en la
llamada globalizacion econémica. A lo largo del tiempo, han existido empresas
representativas y significativas para el pais. De estas, se resaltan los valores
empresariales y humanos con que fueron creadas, coémo su desarrollo y politicas
han hecho y siguen haciendo importantes aportes a la identidad de un pueblo y a su
desarrollo econémico, social y de infraestructura. Algunas de esas empresas son:
Compafiia Nacional de chocolates, Empresas Publicas de Medellin, EPM, Compafiia
de Cementos Argos, Industrias Alimenticias Zenu, Compariia de Galletas Noel,
Industria Colombiana de Café, Colcafé S.A, Grupo Bancolombia, Industrias
MetalUrgicas Unidas, Imusa, Suramericana S.A, entre otras.

El impacto de la empresa Antioquefia ha sido considerable en el desarrollo
regional y nacional, es la segunda economia del Pais. Asi, a través del liderazgo
ejercido por hombres que han estado comprometidos con el desarrollo econémico y
humano de la region, segun Vasquez (2010), se ha llegado a considerar por algunos
estudiosos de la empresa a los empresarios antioquefios como modelo del
empresario colombiano.

Con esto en mente, conviene resaltar la importancia y actualidad del liderazgo

en la organizacién que radica en lo sensible que es para la gestion del talento



humano, en lo que concierne a su productividad y desempefio, debido a su
transversalidad; por cuanto la permea a través de cada una de sus areas y es factor
determinante en el logro de los objetivos estratégicos.

Las organizaciones modernas que se desenvuelven en un entorno dindmico,
enfrentan retos y desafios que deben asumir quienes las direccionan para lograr
permanecer en un mercado cambiante y competitivo, ya que en la globalizacion es
necesario sostener la eficiencia y la productividad para generar satisfaccion de las
personas. Es asi, que uno de los componentes fundamentales para el logro de
objetivos en una organizacion es el elemento humano.

Los lideres deben observar el comportamiento de los individuos en la
organizacion para comprender, de manera apropiada, la complejidad de las
relaciones interpersonales en las que interactian las personas quienes forman parte
del sistema social interno, el cual esta formado por individuos y grupos tanto grandes
como pequefios, formales e informales.

Debe recordarse que los grupos humanos son dinamicos, pues se forman,
cambian y desintegran. Las personas son seres Vvivos, pensantes y con
sentimientos, que estan en una organizacion para el logro de objetivos; no solo
organizacionales, sino también personales.

Por tanto, las organizaciones existen para servir a las personas a través de
los lideres que deben influir sobre ellas. A través de la influencia del lider, se logra
desencadenar el poder y el potencial para la obtencion de un bien mayor que
posibilite el desarrollo del personal, asi como el rendimiento de la organizacion.

Blanchard (2007).



En el escenario moderno, se evidencia una fuerte tendencia por la busqueda
de nuevas posibilidades de liderazgo que faciliten la direccion de organizaciones que
enfrentan tanto retos, como oportunidades en el mercado.

En esta busqueda, para el afio 1970, surge un concepto que ha ido tomando
fuerza a través de los afios. Se trata del liderazgo servidor, término acufiado por
Robert Greenleaf (1977) quién plantea que “El lider-servidor es servidor primero...
Entonces esta eleccion consciente resulta en una aspiracion a liderar” (p.27). Este
enfoque, visto desde esa perspectiva, supone el ejercicio del liderazgo con el
proposito de servir, de aportar a los seguidores y a la sociedad, se defiende como lo
primordial la motivacion de un lider y el papel de servicio a los demas.

Igualmente, el liderazgo servidor, convierte a la organizacion liderada en una
institucion servidora. Como lo plantea Greenleaf (1977) si se va a construir una
mejor sociedad, una sociedad mas justa y amorosa, una que pueda ofrecer mejores
oportunidades a sus miembros; entonces la mejor manera de hacerlo es
aumentando, tanto la capacidad de servir, asi como el buen desempefio como
servidora de las principales instituciones existentes.

Se construye una sociedad mejor, a través de nuevas fuerzas regenerativas
gue operan primero, desde el interior de la organizacion y que luego, expanden su
area de influencia a todos aquellos con quienes tiene contacto. (Greenleaf, 1977).

A partir de lo anterior, es conveniente iniciar el acercamiento del liderazgo
manifestado por la empresa Antioquefia con el enfoque del liderazgo servidor y

algunos de sus elementos.



Ken Banchard proporciona una mejor comprension del objeto de estudio. El
plantea para las organizaciones de alto desempefio que son empresas que, a lo
largo del tiempo, contintan produciendo resultados extraordinarios, con el mas alto
nivel de satisfaccion humana y de compromiso con el éxito; un liderazgo al mas alto
nivel que permite “influir sobre otros mediante el desencadenamiento del poder y el
potencial de las personas y las organizaciones para la obtencién de un bien mayor”
(Ken Blanchard, 2007, p. XVII).

Un liderazgo que posibilite el desarrollo del personal asi como el rendimiento
de la organizacion; lo cual permite que la satisfaccion y los resultados sean mas
duraderos. Este liderazgo al mas alto nivel, busca lo mejor para todos los
interesados como colaboradores, clientes, inversionistas y comunidad. Se
comprende que el desarrollo de las personas tiene tanta importancia como el
desempefio econdmico de la organizacion. Es entonces cuando las utilidades que
obtiene la organizacion son el aplauso recibido por cuidar a los clientes y crear un
ambiente de motivacion para los colaboradores. Blanchard (2007).

De lo anterior, se puede decir que las empresas Antioquefias que han sido
incluidas en la lista de las empresas mas grandes de la revista Dinero en el afio
2011, podrian ser organizaciones de alto desempefio debido a que a través del
tiempo han experimentado un crecimiento financiero como resultado de la creacion
de experiencias significativas en la relacion de la organizacién con sus
colaboradores, clientes, inversionistas y comunidad, lo cual ha marcado una

diferencia en cada uno de ellos.



Se plantea que la forma para convertirse en una organizacion de alto
desemperio es a través del liderazgo que actia como un motor al transformarse en
un proceso mas complejo, participativo y de largo plazo. “El liderazgo eficaz
comienza desde adentro, y el tipo adecuado de liderazgo es el de servicio” (Ken
Blanchard, 2007, p. XVIII). Segun este autor, este liderazgo de servicio se concentra
en la obtencién de un bien mayor y permite que liderar empresas de alto desempefio
sea posible.

El liderazgo de servicio ha adquirido cada vez mayor interés y ahora es
ampliamente aplicado en empresas comerciales, entidades sin animo de lucro,
iglesias, universidades, instituciones de salud, entre otras. Blanchard (2007).

Esto se evidencia en el listado de las 100 Mejores Compafias para trabajar
(Fortune’s 100 Best Companies to Work) del afio 2011, de las cuales 18 son
consideradas como empresas que practican liderazgo servidor y adicionalmente
cinco de ellas se encuentran entre las 10 primeras de la lista. Las empresas
consideradas entre las 10 mejores para trabajar segun la clasificacion que realizé la
revista Fortune para el 2011 son: SAS (puesto 1), Wegmans Food Market (puesto
3), Zappos.com (puesto 6), Nugget Market (puesto 8) y Recreational Equipment
(REI) (puesto 9). (Levering y Moskowitz (2011).

Al identificar los antecedentes de caracter regional, con respecto al Liderazgo
Servidor como enfoque organizacional, se observa que ha sido deficiente el
desarrollo conceptual al interior de las organizaciones. Se evidencian algunos

elementos del liderazgo servidor que estan inmersos dentro del quehacer
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organizacional y que son identificados de manera informal, sin realizar un trabajo
sistematico e intencional que permita reconocerlos.

Asi, aprovechando el registro de las experiencias de liderazgo en Antioquia,
en un periodo determinado, se pretende hacer un cotejo de las caracteristicas
evidenciadas en esta forma particular de liderar y las que se determinan como
caracteristicas del liderazgo servidor, con el fin de encontrar las similitudes y llegar a
determinar los elementos del liderazgo servidor que estan presentes en las
empresas antioguefas.

Para determinar los elementos de liderazgo servidor, presentes en la
direccion de las empresas Antioquefias, se tomard como referencia la clasificacion
realizada por la revista Dinero, cuyos resultados se publicaron el 27 de mayo de
2011.

Desarrollar una investigacion sobre las caracteristicas del liderazgo servidor
en la empresa Antioquefia, se constituye en un buen elemento para dar inicio al
proceso de desarrollo organizacional de un enfoque administrativo fundamentado en
el Liderazgo Servidor que permite la obtencion de un bien mayor para cada uno de

los involucrados con la organizacion.

Tema de investigacion
Sera tema de investigacion las caracteristicas del liderazgo servidor que se
evidencian en el ejercicio administrativo de las empresas Antioquefias en el afio
2011. Por tanto, se cree que en la direccidén de estas empresas se identifican

caracteristicas del liderazgo servidor.
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Justificacion

En la actualidad se vive un ambiente agitado en las organizaciones donde el
talento humano va muy orientado a la productividad. Por tanto, estos necesitan ser
organizados de forma adecuada para el logro de objetivos que posibiliten un alto
desempefio para las organizaciones.

Un lider actual, comprende la importancia del elemento humano, su proposito
es lograr que las personas bajo su mando trabajen voluntariamente, creando un
ambiente de entusiasmo, confianza y participacion.

Hablar de liderazgo servidor implica que se actué de forma mas humana y
mas practica. A través del servicio el lider influencia las personas y facilita que éstas
se desarrollen como seres integros. Dando a su vez, lo mejor de si a la organizacion
para lograr un mejor desempefio.

La linea de investigacién en Liderazgo Servidor, de la Corporacién
Universitaria Adventista, contempla como uno de sus objetivos, (Grupo de
Investigacion Liderazgo y Organizaciones, 2008) “propiciar el intercambio de
informacion referente al tema de estudio tanto a nivel de la misma institucion... como
con otras instituciones... y empresas interesadas en el tema de liderazgo” (p.146).
Igualmente dentro de sus ejes tematicos se expresa puntualmente el interés por
ahondar en la cultura antioguefia, de tal modo que se puedan hacer comparaciones
con el liderazgo servidor.

Por tanto, se espera contribuir al proceso de formacion institucional en la

UNAC, de un enfoque administrativo fundamentado en el Liderazgo Servidor y
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aportar al conocimiento en esta tematica a la linea de investigaciéon Liderazgo
Servidor de la Facultad de Ciencias Administrativas y Contables.

A través del tiempo, el medio empresarial antioquefio ha sido de gran interés
desde la perspectiva de una “cultura del trabajo donde se identifican facilmente los
patrones de liderazgo y organizacién comunitaria de la produccion, en los cuales
resaltan la idea del destino, el paternalismo y la religiosidad propios del complejo
cultural antioqueno”. (Savage, 1989). Sin embargo, la difusion de los hallazgos y la
aplicacién de ellos en el medio académico no han prosperado como se esperaria. A
través de este estudio, se pretende entonces, enriquecer el modelo de liderazgo
servidor en lo pertinente a nuestro medio, asi como el reconocimiento de la tematica
en el ambito empresarial antioquefio.

Uno de los grandes interrogantes que pretende despejar la realizacion de éste
estudio, radica principalmente en identificar las caracteristicas del liderazgo servidor
gue se practican en la direccién de las empresas Antioquefias. Para la recoleccién
de la informacién se utilizard un instrumento tipo encuesta del modelo SCORES para
las organizaciones de alto desempefio disefiado por los Doctores Carew, Kandarian,
Parisi-Carew y Stoner.

Al describir las caracteristicas del liderazgo servidor que se practican en la
direccidon de las empresas Antioquefas, se aportaran elementos teoricos a la
direccién de estas, que le posibiliten adoptar e implementar un enfoque
organizacional basado en los elementos constitutivos del liderazgo servidor.

A través de la identificacion de las caracteristicas del liderazgo servidor que

practican las empresas Antioquefas, se podra demostrar que su alto desempefio es
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el resultado de practicar estas, a su vez se pueden fortalecer los elementos
practicados como los no adoptados por las empresas, con el fin de obtener mejores
beneficios; no solo para las organizaciones, sino para cada una de las partes
involucradas como: colaboradores, clientes, proveedores y la comunidad donde

influye la organizacion.

Objetivos
General
Describir las caracteristicas del liderazgo servidor que estan presentes en la
direccion de las empresas Antioquefias mas grandes, buscando el fortalecimiento

del enfoque administrativo basado en el liderazgo servidor.

Especificos
1. Identificar las caracteristicas del liderazgo servidor presentes en la
direccion de la empresa Antioquefia utilizando informacién de fuente primaria.
2. Caracterizar los elementos del liderazgo servidor presentes en la direccion
de la empresa Antioquefia a través de la aplicacion de las variables del modelo
Scores, de tal forma que permita evidenciar las caracteristicas que ponen en practica

los directivos de estas organizaciones.

Supuestos
La préactica de un enfoque administrativo fundamentado en el liderazgo

servidor lleva a las organizaciones a ser de alto desempeiio.
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En los rankings de las organizaciones mas grandes del pais se encuentran
algunas empresas antioquefias. Esto hace suponer que en su direccion deben
ponerse en practica algunas caracteristicas del liderazgo servidor, debido a que este
es el enfoque que utilizan las empresas que ocupan los primeros lugares de mayor
desempeiio en el mundo.

Identificar las caracteristicas del liderazgo servidor en las empresas

Antioquefias permitiré fortalecer el enfoque administrativo en las organizaciones.

Hipotesis
La hipétesis de investigacion que se propone como posible respuesta al
problema de investigacion es la siguiente:
La hipétesis de investigacién (Hi) es: Existen caracteristicas de liderazgo
servidor en la direccion de la empresa antioquefia.
La hipotesis nula (Ho) es: No existen caracteristicas de liderazgo servidor en

la direccion de la empresa antioguefia.

Delimitaciones
La investigacion se realizard con un grupo de gerentes o administradores de
las empresas mas grandes en la ciudad de Medellin en el afio 2011.
Se busca con esta investigacion identificar las caracteristicas no conocidas y
practicadas por los lideres antioquefios que estan directamente relacionadas con el

liderazgo servidor.
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Esta investigacion se aplicard a un grupo de gerentes o administradores, es

decir, todas las personas que participan en la administracién del talento humano.

Conclusion
En este primer capitulo se analizaron los elementos necesarios que
permitieron definir el problema de investigacion, se contextualizé la empresa
Antioquefa y la problematica relacionada con la practica del liderazgo servidor. De
igual manera, se definieron los objetivos que enmarcaran el desarrollo de la presente
investigacion.
Lo anterior se convierte en la fundamentacién para el desarrollo del segundo

capitulo que esté relacionado con la definicion tedrica referente a la investigacion.
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CAPITULO II- MARCO TEORICO

Introduccion

A continuacion, se pretende abordar la tematica de la empresa antioquefia,
analizando como a través del tiempo, dado algunos elementos que la caracterizan
ha experimentado un crecimiento que le ha permitido impactar positivamente en el
desarrollo econémico tanto en el &mbito regional como nacional.

A través de una revision bibliografica se profundizara en los conceptos de
liderazgo, especificamente en lo relacionado con el liderazgo servidor. De igual
forma, se hara una contextualizacion de las caracteristicas que permiten evidenciar

la presencia del liderazgo servidor en las organizaciones.

La empresa antioquefia
Es necesario conocer algunos elementos que han estado presentes en las
diversas etapas del desarrollo empresarial antioquefio y que le han permitido tener
un liderazgo organizacional sostenido en el tiempo.
De los empresarios antioquefos, se mencionan algunas caracteristicas que
les han llevado a alcanzar el éxito. Segun Vasquez (2010), una caracteristica central
dentro de la concepcion del empresario antioquefio, es que esos individuos eran,

propietarios de los medios de produccion; lo cual se asocia con la tradicion familiar
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en el comercio y los negocios, debido a que fueron personas que se hicieron
en el mundo empresarial desde edades muy tempranas.

Por tanto, la familia desempefié un papel central en el desarrollo de las
empresas durante el siglo XIX y en la industrializacién de los primeros afios del siglo
XX, promoviendo sociedades por acciones que agrupaban a padres, hijos,
hermanos, primos y otros parientes que tuvieron iniciativas de inversion de mayor
riesgo, 0 que eran mas exigentes en cuanto a los recursos (Restrepo, 2011).

En la actualidad estas alianzas o acuerdos familiares han ayudado a la
creacion y consolidacién de grandes compafiias en Colombia; como Almacenes
Exito fundada por Gustavo Toro Quintero, quien dio el nombre a la empresa en
honor a un amigo que le indicé el buen camino que habia de recorrer. Don Gustavo
siempre fue leal a su familia, razén por la cual llevo a sus hermanos para que lo
apoyaran en las diferentes areas de la compafiia.

Lo anterior demuestra que la unién familiar ha sido un motor fundamental en
el desarrollo econémico y social de las empresas Antioquefias.

Continuando con la descripcion de las caracteristicas de los empresarios
antioquefos, se destacan como las mas constantes la creatividad, la practicidad y la
experiencia. La formacion intelectual en actividades asociadas a los negocios es
escasa, pues ese saber en los negocios se derivo principalmente de la experiencia
(Vasquez, 2010).

Otro de los elementos que caracterizan al empresario antioguefio es el
manejo de la incertidumbre. Se aprecia una disposicién para asumir retos e

incursionar en alternativas de inversién atractivas con cierto nivel de riesgo
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(Vasquez, 2010). Spears (citado en Marin y Quintero, 2009) menciona que una de
las caracteristicas del liderazgo servidor es la “capacidad de asumir grandes retos
que superen la realidad diaria” (p.19). Observando la cultura Antioquefa, su gente
es reconocida como emprendedora, al aprovechar las situaciones presentadas en el
pais para fortalecerse empresarialmente.

La revista semana (2010) realizé un analisis donde reflejaba que en el pais se
presentd una estrechez econdémica, donde el empleo fue el gran damnificado.
Muchas compafiias como consecuencia de la situacion econémica, recortaron su
planta de personal como ultima opcion para reducir sus costos. Por fortuna, ésta no
fue la regla para todas las empresas.

Lo interesante de todo esto, es que algunas empresas en vez de disminuir su
planta de personal, aumentaron su némina. Entre las que no solo la mantuvieron,
sino que la incrementaron, estan: Grupo Nacional de Chocolates, Almacenes Exito,
EPM, Postob6n, Cementos Argos, entre otras. Se destaca que la mayoria de
empresas antioquefias demostré que en la adversidad saben salir adelante a través
de soluciones que tienen en cuenta el interés de todos los involucrados con la
organizacion.

Es de resaltar las estrategias que utilizaron los directivos de estas empresas,
guienes asumieron grandes riesgos a pesar de la situacion presentada. Tal vez
algunas compainiias se perjudicaron; sin embargo, los resultados fueron alentadores
y demostraron que se penso primero en las personas. Es por eso, que una
caracteristica importante del liderazgo servidor que se refleja en los empresarios

antioguenos, es el confiar en las personas y buscar el desarrollo de estas.
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Un factor que pudo ser favorable para el empresario en algunos casos, fue el
hecho de haber ocupado cargos publicos durante su vida, incluso para algunos en
repetidas ocasiones. Esto les permitia, en determinados momentos, acceder a
informacion privilegiada sobre movimientos de la economia debido al contacto con
gremios de diversos sectores, entre otros (Vasquez, 2010).

Segun Restrepo (2011), la relacion con la politica se dio con el proposito de
tener un discurso proteccionista para sus empresas. Se incorporaron al gobierno
para garantizar sus intereses y de esta forma tener legitimidad frente a la sociedad.

Las caracteristicas evidenciadas en los empresarios antioquefios hacen que
estos, sean reconocidos por varios estudiosos de las empresas como un modelo de
empresario, contribuyendo asi, al desarrollo empresarial del pais. (Vazquez, 2010).

El ser reconocidos como modelo empresarial, implica que adquirieron una
serie de conocimientos y competencias; pero que a su vez poseen unas habilidades
innatas.

De lo anterior se destaca la contribucion de las empresas antioquefias al
desarrollo empresarial del pais, lo cual se ve reflejado en la participacion de estas,
en cada uno de los sectores de la economia.

Actualmente la economia de Antioquia tiene una participacion en el PIB del
27%, ubicando a las empresas antioquefas en segundo lugar a nivel nacional. Esto
lo confirma el listado de las 5000 empresas mas grandes del pais donde las
antioquefas ocupan buenas posiciones en el ranking general, compitiendo con
grandes empresas de otras regiones y siendo calificadas también como algunas de

las mejores para trabajar, (Revista dinero, 2011). Los esfuerzos realizados por los
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empresarios antioquefos les permiten ser modelos de aprendizaje para otras
regiones del pais y del mundo.

Empresas como EPM, UNE, Almacenes Exito y el Grupo Bancolombia, entre
otras, siguen siendo reconocidas por su gran trayectoria en el mercado nacional, por
la satisfaccion de sus clientes, por ser las mejores para trabajar y por su contribucién
al desarrollo social y econémico de la region. Por lo tanto, se puede decir que a
través del tiempo las empresas antioquefias han tenido un liderazgo organizacional
gue les ha llevado a consolidarse en el mercado con el méas alto nivel de satisfaccion

humana.

Liderazgo

Hoy mas que antes se habla de liderazgo, no por el hecho de ser algo nuevo,
sino por su importancia en la sociedad globalizada, donde el ser humano ya no es
Vvisto como un insumo, sino, como un factor primordial del desarrollo organizacional.
Asi, en las empresas que son organizaciones humanas se ha centrado la atencién
en el liderazgo.

El concepto de liderazgo ha ido evolucionando a lo largo de los afos, algunos
de sus enfoques han tenido lugar a modificaciones, haciendo que surjan nuevos
postulados en torno al concepto, dando respuesta a la dinamica de la alta gerencia
en las organizaciones para su buen desempefio.

Jackson (citado en Pariente, 2009), comparti6 la idea que las teorias del

liderazgo han ayudado a los lideres a tomar conciencia de su desarrollo, retan sus
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supuestos y les abren nuevos horizontes que permiten ejercer influencia sobre las
personas para lograr inspirarlas, motivarlas y dirigir sus actividades hacia el logro de
unas metas organizacionales o personales. En otras palabras, por medio del lider,
las organizaciones buscan comprender y desarrollar los medios que les permitan
obtener respuestas a las motivaciones humanas con el objeto de lograr la
satisfaccion laboral y personal que se traduzca en productividad, eficiencia y calidad

en las empresas. Brunet y Galeana (citado en Bartolo y Bautista, 2006)

Teorias del Liderazgo

Al hablar de liderazgo, es importante tener en cuenta que hay diversos
enfoques con relacion a este tema. Algunas de estas orientaciones comprenden las
denominadas teorias de liderazgo.

Inicialmente, surgio la teoria basada en las caracteristicas de los lideres,
donde se supone que las personas nacen con ciertas caracteristicas o rasgos
heredados, que las hacen especiales para ejercer el liderazgo; pero a su vez,
poseen unas habilidades aprendidas. En esta teoria se llego a la conclusion que lo
importante no eran los rasgos en si, sino el que éstos guardaran una adecuada
correspondencia con las caracteristicas, las actividades y las metas de sus
seguidores. (Pariente Fragoso)

Asimismo, surgen las teorias sobre el comportamiento, donde se identifican
tres diferentes estilos de liderazgo; el autocratico donde el lider toma decisiones sin
consultar con los seguidores; el democratico, donde el lider involucra a sus

seguidores en los procesos de toma de decisiones, y el laissez-faire donde los
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seguidores son los que toman sus propias decisiones con una minima o ninguna
participacion del lider.

Posteriormente, aparecio el liderazgo situacional enfocandose en el
comportamiento que deben adoptar los lideres de acuerdo a la situacién especifica y
los modelos contingentes, probabilisticos de tipo condicional si-entonces (Luthans,
citado en Pariente), que propone comportamientos con mayor probabilidad de éxito
dependiendo de una amplia gama de factores contingentes.

Luego, emergieron los modelos de liderazgo transaccional y transformacional.
Los lideres transaccionales motivan a los subordinados por medio de la
compensacion de su alto desempefio y reprimiendo su bajo desempefio. El
liderazgo transformacional se construye sobre el liderazgo transaccional, y produce
niveles de esfuerzo y desempeiio de los subordinados que trascienden lo que
ocurriria sélo con un enfoque transaccional.

En consecuencia, todas estas teorias del liderazgo han permitido que los
lideres tomen conciencia de su desarrollo y emprendan acciones que posibiliten
influir de manera adecuada sobre las personas para el logro de objetivos.

Uno de los enfoques del liderazgo que ha llamado la atencién a los lideres es
el de liderazgo servidor, debido a que ha permitido a las personas desarrollar su

maximo potencial y hacer de las organizaciones empresas de alto desempefio.

Liderazgo servidor
Si bien, el hacer un mundo mejor exige llevar una vida de servicio, surge

entonces el interrogante ¢ Por qué se lidera?, ¢ Para servir o para ser servido?
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Responder a estas preguntas de manera sincera es muy importante. Si los lideres
no tienen el sentimiento correcto, simplemente, jamas se convertiran en lideres
servidores.

La barrera mas persistente que se opone para ser un lider de servicio, es un
corazén motivado por el egocentrismo, que ve al mundo como una propuesta del
tipo “dar poco, tomar mucho”. Los lideres con el corazén motivado por el
egocentrismo ponen su agenda, su seguridad, su posicion, y su gratificacién por
encima de aquellas personas que resultan afectadas por sus pensamientos y
acciones; pero quienes acuden al llamado del servicio, entienden que todo es un
préstamo y que el papel que desempenfian en esta vida, es el de guiar a otros y
permitirles desarrollar cada una de sus facultades, para que logren satisfacer sus
expectativas. Blanchard (2007).

Es asi, que el servidor-lider encuentra en cualquier circunstancia o0 momento
de su vida, la oportunidad de servir a otros, dando lo mejor de si mismo y no
condicionando su servicio a la posicién ni habilidades que posea. Es una eleccién de
vida que se asume en relacion con el ser y no con el hacer de la persona.

Desde una perspectiva filoséfica Adventista, el Liderazgo Servidor se
fundamenta en la declaracion biblica del liderazgo manifestado por Jesus cuando
ejercio su ministerio en esta tierra. En Mateo 20:28 se expresa de forma clara la
concepcion de Jesus en lo referente al servicio cuando declaré: “Como el hijo del
hombre no vino para ser servido, sino para servir y para dar su vida en rescate por
muchos”. Evidenciando de esta forma el principio del servicio para un liderazgo

auténtico.
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Desde un enfoque filosofico no Adventista, existe un modelo de liderazgo
basado en el servicio que propone Robert K. Greenleaf en su ensayo el Siervo como
Lider, donde afirma que “El lider es primero un servidor”. Se parte del sentimiento
natural de querer servir. El Servidor se asegura de dar prioridad a las necesidades
de los seguidores y atenderlas. “El Servidor-Lider es servidor primero. Todo
comienza con el sentimiento natural que uno quiere servir, servir primero. Entonces,
ésta eleccidn consiente resulta en una aspiracion a liderar.” (Greenleaf, 1977, p.27).

Esa persona es diferente, en forma marcada, de alguien quien es lider
primero, tal vez por la necesidad de satisfacer un deseo inusual de poder o de
adquirir posesiones materiales. Este concepto defiende la motivacién de un lider y el
papel de servicio a los demas como lo primordial.

En cuanto al liderazgo servidor en las organizaciones, Robert Greenleaf
propone que el papel fundamental de las organizaciones es ser instituciones
servidoras.

Lo expresa de la siguiente forma: El cuidar de las personas, las mas capaces

y las menos capaces sirviéndose entre si, es la piedra angular sobre la cual

una buena sociedad es construida. Considerando, que hasta hace poco, el

cuidado, en gran medida, se daba de persona a persona, ahora en su gran
mayoria es mediado a través de instituciones- a menudo grandes, complejas,
poderosas, impersonales, no siempre competentes, algunas veces corruptas.

Si se va a construir una mejor sociedad, una sociedad mas justa y amorosa,

una que pueda ofrecer mejores oportunidades para sus miembros, entonces

la mejor manera de hacerlo es aumentando tanto la capacidad de servir como
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el buen desempefio como servidora de las principales instituciones existentes,

a través de nuevas fuerzas regenerativas operando desde el interior de ellas.

(1977, p. 62).

La concepcion de liderazgo servidor planteada por Robert K. Greenleaf y
luego abordada por otros tedricos, parece ser algo paraddjico, propone que se lidera
para servir y no como se cree y practica en la cultura actual, que se lidera para ser
servido.

Sin embargo, este enfoque reciente del liderazgo ha logrado ser acogido y
hoy en dia, estd permeando diversos &mbitos, se ha comprendido que no se puede
ser un auténtico lider, si primero no se despoja del ego y se esta dispuesto a
emprender acciones de servicio encaminadas a contribuir al bienestar de otras
personas.

Es asi, que el primero lider y el primero servidor, son dos tipos extremos de
lideres. Entre ellos hay matices y mezclas que son parte de la infinita variedad de la
naturaleza humana (Greenleaf, 1977), se puede ser lider servidor o servidor lider.
La diferencia se manifiesta en el cuidado hacia las personas primero, al cerciorarse
gue se esta dando prioridad a las necesidades de la gente y de esta manera se les
permite desarrollarse, luego entonces, como consecuencia del servicio se viene a
ejercer el liderazgo.

Blanchard, plantea un liderazgo que permite “influir sobre otros mediante el
desencadenamiento del poder y el potencial de las personas y organizaciones para

la obtencién de un bien mayor” (Ken Blanchard, 2007, p. XVII) que posibilita el
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desarrollo del personal asi como el rendimiento de la organizacién, lo cual consigue
gue la satisfaccion y los resultados sean mas duraderos.

Este tipo de liderazgo empieza por tener un sentido de la vision. La vision nos
hace saber quiénes somos (el propdsito), hacia donde vamos (nuestro futuro ideal) y
lo que motiva nuestro viaje (los valores). Es asi, que todo inicia con la definicion de
una vision compartida.

En las organizaciones que optan por un liderazgo de servicio, los esfuerzos
no se centran solo en obtener un buen resultado financiero, sino que su aspiracion
final incluye llegar a ser el proveedor, empleador y destino de inversion favorito para
clientes, empleados e inversionistas. La preocupacion por estos tres objetivos debe
ser entonces la verdadera meta de cualquier empresa, debido a que su consecucién
la hara sobresalir por encima de la mediocridad y alcanzar la excelencia respecto a
las demas.

El liderazgo servidor logra crear una experiencia significativa en la relacion de
la organizacién con sus colaboradores, clientes, inversionistas y comunidad, lo cual
marca una diferencia en cada uno de ellos. En consecuencia, el mejor camino es
gue las organizaciones opten por un liderazgo de servicio.

El servidor-lider entiende e integra las diversas formas de pensar, comprende
las caracteristicas Unicas de cada persona y logra hacer de estas diferencias un

componente integrador que posibilita el desarrollo de cada uno de los involucrados.
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Caracteristicas del Liderazgo Servidor

Los lideres servidores poseen unas caracteristicas que los identifican y
distinguen de los demas lideres pues desarrollan un enfoque particular al influir en
los demas en el ejercicio de sus funciones y de esta manera propiciar la obtencion
de un bien comun que beneficia a todos los involucrados. El lider servidor tiene
como propésito principal servir a los demds invirtiendo en su desarrollo y bienestar
para lograr asi las metas y objetivos establecidos.

Como ya se menciond, Robert K. Greenleaf empezé a profundizar sobre el
enfoque del liderazgo servidor. Luego algunos autores como Spears (1998), Farling,
Stone, & Winston (1999), Lee (1993), Tice (1994) Laub (1999), entre otros
empezaron a tipificar las acciones de estos lideres, dando como resultado una serie
de caracteristicas o atributos propios de un lider servidor.

El Dr. Larry Spears (1998), a partir de los escritos de Greenleaf, identificé las
diez principales caracteristicas de liderazgo servidor las cuales define asi:

1. Escuchar: identificar y clarificar la voluntad del grupo, se enfoca en
escuchar intencional y reflexivamente a los otros. También, escucharse asi mismo a
traveés de la reflexion.

2. Empatia: comprender lo que los demas quieren. Se esfuerza en
comprender e identificarse con los otros.

3. Sanacién: saber remediar los dafios emocionales que sufren los demas.

4. Conciencia: esforzarse por acercarse a las situaciones con un enfoque

integrador.
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5. Persuasién: confiar mas en la capacidad de influir en los demas que
en la de ejercer mando.

6. Conceptualizacion: capacidad de asumir grandes retos que superen la
realidad diaria.

7. Prevision: capacidad para anticipar el resultado posible de una situacion.

8. Administracion: asumir el compromiso de administrar para servir a las
necesidades ajenas.

9. Crecimiento: confianza en el valor de las personas y compromiso con
su desarrollo.

10. Construccion de comunidad: sensibilidad para construir una comunidad en
la organizacion.

Faring, Stone y Winston proponen un modelo basado en las
caracteristicas de: Vision, Confianza, Servicio, Influencia y Credibilidad.

Por otro lado, Laub ( 2003) mas alla de las caracteristicas de los lideres
servidores, define a la organizacién como servidora “Las caracteristicas del liderazgo
servidor en la organizacion se muestran a través de la cultura organizacional y estan
valoradas y practicadas por el liderazgo y la fuerza de trabajo” (p. 3).

Las caracteristicas de Laub incluyen: Valorar a las personas, desarrollar a las
personas, construir comunidad, desplegar autenticidad, proveer liderazgo y compartir
el liderazgo. Cada una de estas caracteristicas contiene unas areas claves:

Valorar a las personas: servir a otros primero, creer y confiar en la

gente, escuchar receptivamente.
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Desarrollar a las personas: proporcionar oportunidades de aprendizaje,
modelar comportamientos apropiados, construir a través de la afirmacion.

Construir comunidad: construir relaciones, trabajar colaborativamente, valorar
las diferencias.

Desplegar autenticidad: Ser abierto y accesible, disposicién al aprendizaje,
honestidad e integridad.

Proveer liderazgo: Desarrollar una vision, tomar la iniciativa, clarificar las
metas.

Comepartir liderazgo: Compartir la vision, compartir el poder, compartir el
estatus.

Otra propuesta tedrica de los elementos constitutivos del liderazgo servidor la
realizaron Page y Wong (2003), quienes clasificaron las caracteristicas del lider
servidor en 12 categorias que se agrupan en cuatro orientaciones que representan
las cuatro areas comunes del liderazgo. Las areas mencionadas con sus
respectivas caracteristicas se describen asi:

Area orientacion al caracter: El ser. Referente a desarrollar actitudes de
servicio, basado en los valores, confiabilidad y motivacion del lider. Los
elementos son: integridad, humildad y espiritu de servicio.

Area orientacion a la gente: Relaciones. Enfocada en el desarrollo de las
personas dentro de la organizacion, a través de la construccién de relaciones lider-
seqguidor y su interés sincero por desarrollar a los demas. Los elementos son:

cuidado, empoderamiento y desarrollo de los demas.
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Area orientacion a la tarea: El hacer. Se relaciona con el logro de
productividad y éxito en los resultados, a través de desarrollar competencias
requeridas. Los elementos son: vision, definicién de metas y direccion.

Area orientacion al proceso: organizacion. Concerniente a la eficiencia de la
organizacion, enfocado en la habilidad del lider para modelar y desarrollar un
sistema abierto, flexible y eficiente. Los elementos son: modelamiento, construccion
de equipo y toma de decisiones compartida.

Batten (1998, p. 39) también ha preparado una lista de las caracteristicas de
los lideres servidores. Su lista incluye un objetivo de orientacion, saber como llevar
una vida significativa basada en la "fe, esperanza, amor y la gratitud”; integridad,
trabajo en equipo, enriqueciendo las vidas de los demas, comprender y respetar a
otros, con la gracia y el perdén para los demas, y el ser inflexible.

Como resultado de una investigacion, los Doctores Carew, Kandarian, Parisi-
Carew y Stoner crearon el modelo SCORES de las organizaciones de alto
desempefio. Los investigadores definieron una organizacion de alto desempefio de
la siguiente manera: “Las organizaciones de alto desempefio son empresas que, a
lo largo del tiempo, contindan produciendo resultados extraordinarios, con el mas
alto nivel de satisfaccion humana y de compromiso con el éxito”. Blanchard ( 2007,
p. 12)

El modelo SCORES, que viene de la palabra inglesa que significa “anotacion”,
estd compuesto por seis elementos y un componente critico, que son caracteristicos
de una organizacion de alto desempefio:

1. S= Informacién compartida y comunicacion abierta



La informacion necesaria para realizar una adecuada toma de decisiones es
comunicada abiertamente y se encuentra al alcance de las personas involucradas.

2. C= Vision convincente

Existe una cultura organizacional y unos valores conjuntos que conllevan al
logro de resultados esperados y establecidos en la mision de la empresa.

3. O= Aprendizaje continuo individual

Existe en la organizacién sistemas de aprendizaje y las personas de la
organizacion tienen la oportunidad de desarrollar sus conocimientos y habilidades.

O= Aprendizaje continuo organizacional

Existe en la organizacién sistemas de aprendizaje, creacion de capital de
conocimiento y la transferencia de todo lo aprendido a toda la organizacion.

4. R= Concentracion incesante en los resultados con los clientes

En la organizacion hay gran interés por conocer los clientes y medir los
resultados obtenidos con cada uno de estos. A través de cada relacion que se dé
con el cliente se pretende generar resultados sobresalientes.

5. E= Sistemas y estructuras que infunden energia

En las organizaciones de alto desemperio, los sistemas, las estructuras, los
procesos Y las practicas estan alineados en apoyo de la vision, la direccion
estratégica y las metas de la organizacion.

6. S= Poder compartido y alta participacion
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Se comparte el poder en todos los niveles de la organizacion y existe una alta

participacion, colaboracién y trabajo en equipo por parte de cada uno de los

miembros de la organizacion.
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Componentes criticos

Las personas en la organizacion tienen un alto grado de compromiso que les
inspira a dar lo mejor de si mismos para que la organizacion obtenga los mejores
resultados.

Se plantea que la forma para convertirse en una organizacién de alto
desempefio es a través del liderazgo que actia como un motor al transformarse en
un proceso mas complejo, participativo y de largo plazo.

En las organizaciones de alto desempeiio el liderazgo se asume en todos los
niveles de la organizacion, logrando crear compromiso en cada uno de los miembros
hacia el logro de objetivos y a su vez, generando un alto grado de satisfaccion en

estos.

Conclusion
Se ha realizado un rastreo bibliografico del proceso de desarrollo de la
empresa Antioguefia hasta llegar a su estado actual, también se ha analizado la
tematica del liderazgo, mas especificamente del liderazgo servidor. Asi se obtiene
un marco conceptual amplio que sirve de referente para el desarrollo del capitulo

tercero, es decir la metodologia de la investigacion.
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CAPITULO lIl - MARCO METODOLOGICO

Introduccion

El capitulo presenta la metodologia que se abordara para identificar las
caracteristicas del liderazgo servidor que estan presentes en la direccion de las
empresas antioquefias mas grandes. La metodologia del proyecto incluye el tipo de
investigacion, la poblacion objeto de estudio, la muestra determinada y la hipotesis
de investigacion.

También se hara descripcion del instrumento que se seleccioné para
recolectar la informacion que permita determinar cuéles son las caracteristicas del
liderazgo servidor que se evidencian en el ejercicio administrativo en las empresas
antioquefias mas grandes.

Finalmente se operacionalizan las variables del instrumento y se describira el

procedimiento que se seguira para recolectar la informacion.

Tipo de investigacion
Esta investigacion es de enfoque cuantitativo debido a que se recolectaran
datos de la poblacion objeto de estudio, a través de la aplicacion de un instrumento
gue permitird identificar las caracteristicas del liderazgo servidor que ponen en

practica los lideres de las empresas antioquefias mas grandes.
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El alcance de este estudio es descriptivo porque permite identificar las
caracteristicas de liderazgo servidor que se encuentran presentes en la direccion de
las empresas antioquefias mas grandes. La meta de la investigacion descriptiva, es
especificar propiedades, caracteristicas, y rasgos importantes del fendmeno que se
estudia. Hernandez y otros (2008). Se mide o recoge informacion de manera
independiente o conjunta sobre los conceptos o variables del fenémeno que se
somete a analisis.

Los investigadores no solo recolectaran y tabularan datos, sino que sobre la
base de la hip6tesis, expondran y resumiran la informacién de manera cuidadosa y
luego analizan minuciosamente los resultados, a fin de extraer generalizaciones
significativas que permitan identificar las caracteristicas del liderazgo servidor que se
evidencian en el ejercicio administrativo de los lideres de las empresas antioquefias
mas grandes.

En relacion al tiempo es una investigacion transversal, debido a que se hara
un corte temporal en el afio 2011, para describir las caracteristicas del liderazgo
servidor que aplican los directivos de las empresas antioquefias mas grandes y a
través de la medicion de una serie de constructos identificar las variables mas
practicadas en la direccidon de estas organizaciones. También se dice que es una
investigacion de campo porque los datos se recolectaran directamente en el

ambiente empresarial antioquefio.
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Poblacion

Selltiz (citado por Hernandez y otros, 2008), define la poblacion como “el
conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones” (p.
238). Al respecto, Aristizabal (2008) la define como “el numero total de individuos
que conforman la realidad que se quiere estudiar” (p. 51).

La poblacién para esta investigacion esta compuesta por las compafiias que
hacen parte de las primeras 500 empresas mas grandes del pais. (ver anexo 5)

Dado que el presente estudio tiene como delimitacion geogréafica el
departamento de Antioquia, de las 500 empresas mas grandes se seleccionaron
aquellas que fueron creadas en este departamento, obteniendo asi 50 empresas
antioguefias que conforman la poblacion de esta investigacion.

Para definir cuales son las primeras 500 empresas mas grandes se toma
como referente la clasificacion realizada por la revista Dinero, donde las empresas
se ubican en el listado por orden descendente segun las ventas obtenidas en
millones de pesos. Asi, las ventas de las 500 empresas mas grandes estan entre
41.968.311 ($Millones) y 164.765 ($ Millones).

Las especificaciones de la unidad de observacion para esta investigacion son
las siguientes: hombres o mujeres que ocupen cargos en los niveles de alta
gerencia, media y niveles de coordinacion o supervision en las 50 empresas mas

grandes de Antioquia.



36

Muestra

Hernandez y otros (2008), definen la muestra como “Subgrupo de la poblacion
del cual se recolectaran datos y debe ser representativo de dicha poblacion”.
(p.236).

En la investigacion cuantitativa la muestra debe definirse de antemano con
precision. Segun el problema de investigacion que se identifico en esta
investigacién se incluyen como parte de la muestra todos los empleados de las 50
empresas mas grandes de Antioquia que trabajan en los niveles directivos de los
diferentes niveles jerarquicos.

Sobre estas unidades de analisis se recolectaran datos que al ser analizados
por medio de métodos estadisticos permitiran obtener los resultados objeto de la
investigacion.

El tipo de muestra de esta investigacion es no probabilistica o dirigida. Segun
Hernandez y otros (2008), una muestra no probabilistica es un “Subgrupo de la
poblacién en la que la eleccion de los elementos no depende de la probabilidad sino
de las caracteristicas de la investigacion” (p. 241), por lo cual todos las personas que
hacen parte de la poblacion seran convocadas a participar; pero dependera de la
voluntad administrativa de la direccion de las respectivas empresas para ser
incluidas en la muestra.

La muestra se tomara de forma no probabilistica, invitando a los posibles
encuestados (ver anexo 5) a través de llamadas telefénicas y el envio de la
propuesta de investigacion (ver anexo 4) por un mensaje de correo electronico, para

gue participen de la investigacion.
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Hipodtesis de Investigacion e hipétesis nula

Hernandez y otros (2008), definen la hipotesis de investigacidén como lo que
tratamos de probar, son las proposiciones tentativas del fenbmeno investigado que
estan sujetas a comprobacién empirica y a verificacion en la realidad (p.122).

Por otro lado, Grajales (1996), considera que las hip6tesis de investigacion
son aquellas que “plantea el investigador de acuerdo a su marco tedrico respecto a
posibles relaciones entre las variables de estudio” (p. 50).

En relacion a la hipétesis nula, Hernandez y otros (2008) la definen en cierto
modo, como el reverso de las hipotesis de investigacion; es la negacion o refutacion
a esta (p. 135).

Grajales (1996), al conceptualizar la hipétesis nula la define como
“proposiciones acerca de la relacién entre las variables planteadas de manera que
niegan o refutan lo que afirma la hip6tesis de investigacion. De este modo, existen
tanta hipétesis nulas como hipétesis de investigacion” (p. 51).

Luego de comprender conceptualmente la hipétesis de investigacion e
hipotesis nula, se declaran para esta investigacion las siguientes hipotesis que seran

analizadas y permitiran obtener los resultados de la investigacion.

Hipotesis de Investigacion
La hipotesis de investigacion (Hi) es: Existen caracteristicas de liderazgo
servidor en la direccion de la empresa antioquefia.
La hipétesis nula (Ho) es: No existen caracteristicas de liderazgo servidor en

la direccién de la empresa antioquenia.
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Recolecciéon de informacién
Seguidamente se describe el proceso que se llevara a cabo para la
recoleccion de la informacion:
Método
El método que se utilizaré para recolectar la informacioén que se desea es el
instrumento encuesta, donde se presenta al informante un formato estandarizado de
preguntas cuidadosamente preparadas con relacion al tema a investigar y que

permite comprobar la hipotesis de investigacion.

Elaboracion de la encuesta

Para definir el instrumento se siguen los pasos descritos a continuacion:

1. Realizar una revision de la literatura del liderazgo servidor, centrandose en
los instrumentos que se han elaborado o utilizado para identificar las caracteristicas
del liderazgo servidor presentes en una organizacion.

2. Seleccionar el instrumento que se considere apropiado para esta
investigacion.

3. Traducir el instrumento si esta en otro idioma.

4. Someter el instrumento a una revision técnica por los asesores tematico y
metodoldgico y los investigadores.

5. Ajustar el instrumento de recoleccion de informacion, incluyendo las
preguntas de cada una de las variables y los datos demograficos. (ver anexo 2).

6. Disefiar la encuesta en ambiente virtual.

7. Aplicacién de la encuesta-procedimientos.
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Definicién conceptual, instrumental y operacionalizacion de variables

Las variables son caracteristicas observables, susceptibles de adoptar
distintos valores a ser expresados en varias categorias y siempre estan referidas a
las unidades de analisis. (Scribd, 2011)

Segun Hernandez y otros (2008), sin la definicién de las variables no hay
investigacién. Por lo tanto, las variables deben definirse en forma conceptual y
operacional.

Cada conceptualizacién es el resultado de la perspectiva que le da el
investigador, lo que a su vez se alcanza a través del enfoque tedrico y las hipotesis
gue se planteen (Scribd, 2011). Los investigadores parten de la definicién
conceptual, que se adecue a los requerimientos practicos de la investigacion para
luego definir las variables en forma tal que puedan ser comprobadas y
contextualizadas, lo cual es posible al realizar una definicién operacional.

Una definicién operacional constituye el conjunto de procedimientos que
describe las actividades que un observador debe realizar para describir las
impresiones sensoriales, las cuales indican la existencia de un concepto tedrico en
mayor o menor grado (Reynolds, 1986). Aqui se especifica las actividades u
operaciones que se hacen para medir una variable.

Son los procedimientos y operaciones necesarios para identificar y agrupar un
concepto en términos medibles, observables o manipulables, sefialando sus

aspectos o dimensiones, sus indicadores e indices (Scribd, 2011)
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El proceso que se sigue para definir una variable en términos conceptuales y
operacionales en una matriz segun Grajales (1996) es el siguiente:
a) El nombre de la variable en cuestion, b) la definicion conceptual que,
sustentada en el conocimiento sistematizado determina el significado que el
término tiene dentro del estudio en cuestidon, c) la definicion instrumental que
especifica la forma como ser& observada la variable, lo que implica justificar la
validez (que lo que se observa es lo que se pretende observar). Esta
columna esté estrechamente relacionada con lo que en su momento sera el
instrumento que se usard para recolectar los datos, por lo que los elementos
de la columna terminaran por identificarse con el nimero de la que lo contiene
en el instrumento; y d) la definicién operacional que determina la manera
como la variable serd medida, lo que significa que el valor resultante de la
operacion que se describe sera el indicador de la respectiva variable para
cada caso (sujeto) que se estudia (p. 58).
A continuacién se presenta la operacionalizacion de las variables del
liderazgo servidor que contiene el cuestionario de la prueba SCORES. Se realiza
una matriz que identifica la variable con su nombre, su definicién conceptual,

instrumental y operacional.
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Tabla 1.Definicidn y operacionalizacion de la variable informacién compartida y
comunicacion abierta.

. Definicién o TRy,
Variable tual Definicién Instrumental Definicion
conceptua Operacional
Informaciéon | La Se utiliza la siguiente escala: Se realiza el
compartiday | informacién . Totalmente en desacuerdo siguiente
comunicacion | necesaria . En desacuerdo procedimiento:

abierta

para realizar
una
adecuada
toma de
decisiones es
comunicada
abiertamente
y se
encuentra al
alcance de
las personas
involucradas.

1

2

3. Ligeramente en desacuerdo
4. Neutral

5. Ligeramente de acuerdo

6. De acuerdo

7. Totalmente de acuerdo

items:

1. En esta organizacion, los
planes y decisiones se
comunican de modo que se
entiendan con claridad.

2. Se reline y comunica, en forma
permanente, informacion sobre
las necesidades de los clientes.
3. Se realizan y comunican, en
forma permanente, evaluaciones
de la satisfaccién de los clientes.
4. Se relne y comunica en forma
sistematica, informacion acerca
de los temas claves
organizacionales.

5. Se mantiene en forma
disponible informacién sobre los
competidores y sus mejores
practicas

6. Entiendo el direccionamiento
estratégico de nuestra
organizacion.

1. Sumar los
valores de las
respuestas de
cada
participante
otorgadas a
cada una de las
preguntas.

2. La variable
tendra un valor
entre 6y 42.
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Tabla 2. Definicién y operacionalizacién de la variable vision convincente.

Definicion

Variable tual Definicién Instrumental Definicion
conceptua Operacional
Vision Existe una Se utiliza la siguiente escala: Se realiza el
convincente | cultura . Totalmente en desacuerdo siguiente

organizacional
y unos valores
conjuntos que
conllevan al
logro de
resultados
esperados y
establecidos
en la mision
de la
empresa.

. En desacuerdo

. Ligeramente en desacuerdo
. Neutral

. Ligeramente de acuerdo

. De acuerdo

. Totalmente de acuerdo

TN OO WDN P

ltems:

1. El liderazgo de nuestra
organizacion est4 alineado en
torno a una vision y unos valores
compartidos.

2. Todos compartimos una vision
comun del futuro de la
organizacion.

3. Los empleados en esta
organizacion sienten pasion y
energia en cuanto a la visiéon y
los valores que se comparten.

4. Se observa un alto nivel de
compromiso de los empleados
con esta organizacion.

5. Conozco como contribuyo a la
vision y valores de nuestra
organizacion.

6. Me identifico con la cultura de
nuestra organizacion.

procedimiento:

1. Sumar los
valores de las
respuestas de
cada
participante
otorgadas a
cada una de las
preguntas.

2. La variable
tendra un valor
entre 6y 42.
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Tabla 3. Definicién y operacionalizacién de la variable aprendizaje continuo

conocimiento.

. De acuerdo

respuestas de

individual.
. Definicién o Ry,
Variable Definicién Instrumental Definicion
conceptual Operacional
Aprendizaje | Existe en la Se utiliza la siguiente escala: Se realiza el
continuo organizaciéon | 1. Totalmente en desacuerdo siguiente
individual sistemas de | 2. En desacuerdo procedimiento:
aprendizaje y | 3. Ligeramente en desacuerdo
creacion de 4. Neutral 1. Sumar los
capital de 5. Ligeramente de acuerdo valores de las
6
7

. Totalmente de acuerdo

items:

1. Las personas de esta
organizacion son tratadas como
activos valiosos por su
experiencia y conocimiento.

2. El desarrollo de conocimientos
y habilidades individuales es de
alta prioridad en nuestra
organizacion.

3. Oportunidades de desarrollo y
aprendizaje estan disponibles y
son accesibles en esta
organizacion.

4. En esta organizacion, se hace
énfasis permanente en el
mejoramiento continuo vy el
aprendizaje.

5. En nuestro trabajo tenemos
oportunidades para aumentar
nuestros conocimientos y
habilidades.

6. Las practicas administrativas
apoyan el desarrollo de nuestros
conocimientos y habilidades.

cada
participante
otorgadas a
cada una de las
preguntas.

2. La variable
tendré un valor
entre 6y 42.
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Tabla 4. Definicién y operacionalizacién de la variable aprendizaje continuo

organizacional

. Definiciéon o TRy,
Variable tual Definicién Instrumental Definicion
conceptua Operacional
Aprendizaje | Existe en la Se utiliza la siguiente escala: Se realiza el
continuo organizacion . Totalmente en desacuerdo siguiente

organizacional

sistemas para
la
transferencia
de todo lo
aprendido a
toda la
organizacion.

1

2. En desacuerdo

3. Ligeramente en desacuerdo
4. Neutral

5. Ligeramente de acuerdo

6. De acuerdo

7. Totalmente de acuerdo

items:

1. En esta organizacién es comun
el aprendizaje a través de la
colaboracion entre las unidades
de trabajo.

2. Se han establecido
procedimientos organizacionales
para compartir aprendizajes y
comunicar las mejores préacticas.
3. Con frecuencia se buscan
enfoques innovadores para
mejorar los resultados.

4. En esta organizacion, se
asigna tiempo para el desarrollo
de los equipos de trabajo.

5. Se provee entrenamiento para
la comprensién de los procesos
de la organizacion

6. Los procesos se han
establecido de manera que
facilitan la colaboracion.

procedimiento:

1. Sumar los
valores de las
respuestas de
cada
participante
otorgadas a
cada una de las
preguntas.

2. La variable
tendra un valor
entre 6y 42.
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Tabla 5. Definicién y operacionalizacién de la variable concentracion incesante en
los resultados con los clientes.

Variable Definicion Definicién Instrumental Definicion
conceptual Operacional
Concentracion | En la Se utiliza la siguiente escala: Se realiza el
incesante en | organizacion 1. Totalmente en desacuerdo siguiente
los resultados | hay gran 2. En desacuerdo procedimiento:
con los interés por 3. Ligeramente en desacuerdo
clientes conocer los 4. Neutral 1. Sumar los
clientes y 5. Ligeramente de acuerdo valores de las
medir los 6. De acuerdo respuestas de
resultados 7. Totalmente de acuerdo cada
obtenidos con | items: participante
cada uno de 1. Las necesidades y otorgadas a
estos. A expectativas de los clientes cada una de las
través de cada | impulsan la generacion de preguntas.
relacion que nuevos servicios y productos.
se dé con el 2. Nuevos productos y servicios | 2. La variable
cliente se son desarrollados, tendra un valor
pretende anticipandonos a las entre 6y 42.
generar necesidades del cliente.
resultados 3. El servicio al cliente tiene alta

sobresalientes.

prioridad en nuestra
organizacion.

4. Las relaciones entre las areas
internas organizacionales estan
disefiadas en funcién de las
necesidades y expectativas de
los clientes.

5. Los sistemas y los procesos
facilitan que los clientes hagan
negocios con Nosotros.

6. En nuestra organizacion, es
de alta prioridad la calidad de los
productos y servicios.
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Tabla 6. Definicién y operacionalizacién de la variable sistemas y estructuras que
infunden energia.

Variable Definicion Definicién Instrumental Definicion
conceptual Operacional
Sistemasy | Enlas Se utiliza la siguiente escala: Se realiza el
estructuras | organizaciones | 1. Totalmente en desacuerdo siguiente
gue infunden | de alto 2. En desacuerdo procedimiento:
energia desemperio, 3. Ligeramente en desacuerdo
los sistemas, 4. Neutral 1. Sumar los
las 5. Ligeramente de acuerdo valores de las
estructuras, 6. De acuerdo respuestas de
7

los procesos y
las practicas
estan
alineados en
apoyo de la
vision, la
direccion
estratégica y
las metas de la
organizacion.

. Totalmente de acuerdo

ftems:

1. Los sistemas de
comunicacion y
retroalimentacion estan
alineados con los propositos,
valores y metas
organizacionales, lo que facilita
realizar el trabajo.

2. Los sistemas de informacién
y la tecnologia estan alineados
con los propdsitos, valores y
metas organizacionales, lo que
facilita realizar el trabajo.

3. Los sistemas de rendicion de
cuentas estan alineados con los
propositos, valores y metas
organizacionales, lo que facilita
realizar el trabajo.

4. Los sistemas de recompensa
y reconocimiento estan
alineados con los propositos,
valores y metas
organizacionales, lo que facilita
realizar el trabajo.

5. La estructura de la

cada
participante
otorgadas a
cada una de las
preguntas.

2. La variable
tendré un valor
entre 6y 42.




47

organizacion esta alineada con
los propésitos, valores y metas
organizacionales, lo que facilita
realizar el trabajo.

6. Las politicas, practicas y
procesos estan alineados con
los propésitos, valores y metas
organizacionales, lo que facilita
realizar el trabajo.
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Tabla 7. Definicidn y operacionalizacion de la variable poder compartido y alta

participacion.

Variable Definicion Definicién Instrumental Definicion
conceptual Operacional
Poder Se comparte el | Se utiliza la siguiente escala: Se realiza el
compartidoy | poder en todos | 1. Totalmente en desacuerdo siguiente
alta los niveles de | 2. En desacuerdo procedimiento:
participacion | la organizacion | 3. Ligeramente en desacuerdo
y existe una 4. Neutral 1. Sumar los
alta 5. Ligeramente de acuerdo valores de las
participacion, 6. De acuerdo respuestas de
colaboraciony | 7. Totalmente de acuerdo cada
trabajo en ftems: participante
equipo por 1. El trabajo en equipo es un otorgadas a
parte de cada | medio a través del cual se cada una de las
uno de los comparte la toma de decisiones. | preguntas.

miembros de
la
organizacion.

2. Trabajamos juntos de forma
productiva, independientemente
de nuestro nivel jerarquico y
funciones especificas.

3. La solucién de problemas y la
discusion de temas claves de la
organizacion se desarrolla en un
ambiente participativo a través
del didlogo y la comunicacion
abierta.

4. Los miembros del equipo
estan involucrados en garantizar
la calidad de la formulacion de
objetivos y medir su progreso.

5. La colaboracion entre las
unidades de trabajo es lo
habitual.

6. Las practicas de liderazgo
apoyan la participacion y la
colaboracion.

2. La variable
tendré un valor
entre 6y 42.
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Valoracién del desempefio organizacional segun el modelo Scores
La escala de valoracion que presenta el modelo Scores, se tomara como
referente para determinar el nivel de desempefio en el cual se ubica la organizacion

para cada una de las variables del modelo.

Esto se valorara de la siguiente forma teniendo como fundamento la media en
una escala Likert de 7 puntos:

1. 5,1-7 puntos: Alto desempefio

2. 4-5 puntos: Desempefio promedio

3. Menos de 4 puntos: Oportunidad de mejora

Aplicacion de la encuesta-procedimientos

La encuesta se aplicara de la siguiente manera:

A cada encuestado se le explicara el objetivo de la encuesta y su contribucién
al desarrollo de la investigacion.

La encuesta se respondera via digital electrénico, a través de un formulario
disefiado en Google Docs, por lo tanto se enviara a cada encuestado via e-mail el
link al cual pueden acceder para llenarla. Este procedimiento nos permitira tener la
informacion de los resultados organizada para su posterior exportacion al software
SPSS.

Se brindara apoyo a las unidades de analisis con el fin de que se les facilité el

diligenciamiento de la encuesta, sino existe ninguna se agradecera por la



participacién. Si se presenta alguna dificultad, se resolvera con el fin de que se

pueda llenar la encuesta de forma satisfactoria.

Presupuesto

A continuacién se establece el presupuesto de gastos para el desarrollo del

proyecto de investigacion

Tabla 8.Presupuesto de investigacion
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Concepto

Valor en ($)

Gastos

Mano de obra
Asesores y consultores
Investigadores

Materiales

Impresiones y Fotocopias
Transporte

Llamadas
Encuadernacion
Imprevistos

Total

$ 3.760.000

$ 3.320.000

$ 440.000

$ 3.760.000

$ 150.000
$ 100.000
$ 20.000
$ 150.000
$ 20.000




Cronograma

A continuacién se presenta el cronograma de actividades a seguir en el desarrollo de la investigacion.
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Actividad
es

Definicié
n del
problema

Revisién
bibliografi
ca

. Septiemb Noviembr | Diciembr Enero .
Julio Agosto P Octubre Febrero Marzo Abril Mayo
re e e 2012
Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana Semana

Disefio
marco
metodol6
gico

Elaboraci
6n del
instrume
nto

Sustenta
cién
propuest
a del
anteproy
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ecto

Labor de
campo

Analisis e
interpreta
cion de
datos

Conclusi
ones,
recomen
daciones
e
implicaci
ones

Elaboraci
6n del
documen
to final

Sustenta
ciéon del
proyecto
y entrega
del
documen
to final
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Conclusién
En el capitulo se definieron los parametros metodoldgicos que permiten el
desarrollo del proyecto, como son el tipo de investigacion, el instrumento para
recolectar la informacion que se desea obtener de los lideres de las empresas
Antioguefias mas grandes y cual es el procedimiento que se sigue para su
aplicacion.
Con el desarrollo de este capitulo se plantearon las bases para proceder a la

labor de campo.



54

CAPITULO IV— ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Introduccion

En el presente capitulo se analiza la informacién de las encuestas que se
aplicaron a los lideres de las empresas Antioguefias.

Se utiliza el software SPSS para registrar y obtener la informacion estadistica
a observar como: medidas de frecuencia, tendencia central y desviacion estandar.
De igual forma se analizan e interpretan algunas caracteristicas de la poblacion
observada como el género, la edad, el nivel de desempefio directivo, tiempo de
trabajo en la organizacion y el area de desarrollo profesional.

Se analizan e interpretan las variables y los constructos mas significativos y
gue son determinantes en los resultados de la investigacion, se toma en cuenta el

minimo y maximo de desviacion estandar, y su medida central.

Descripcion de la poblacion observada

Cabe destacar que las empresas que hacen parte de la poblacién fueron
contactadas telefonicamente y a través del correo electrénico, teniendo una
respuesta positiva en 6 empresas y encontrando una renuencia para la participacion

de la demas muestra poblacional, arguyendo que no era permitido ese tipo de
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estudios por la privacidad de la informacién y la falta de tiempo de los lideres

para llenar la encuesta.

La poblacion observada en el estudio fueron los lideres de los niveles de

gerencia media y supervision de las empresas mas grandes de Antioquia. Segun lo

mencionado anteriormente, se denoté que hubo dificultades en la aplicacién del
instrumento para las empresas que hacian parte de la muestra, lo cual dio como
resultado que solo las siguientes 6 empresas participaran diligenciando el
instrumento de recoleccién de informacion: Groupe Seb (Imusa), Comfenalco,
Emtelco, Corona, Isagen y Noel.

En la tabla 9, se presenta el nUmero de encuestas que se aplicé en cada

empresa participante.

Tabla 9.Descripcion de la poblacion observada

Empresa observada Encuesta Porcentaje
Groupe Seb (Imusa) 4 20%
Emtelco 8 40%
Comfenalco 1 5%
Corona 1 5%
Isagen 2 10%
Noel 4 20%

Total 20 100%




Se aplicaron 20 encuestas de forma electronica mediante la tecnologia de
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Google Docs. 11 encuestas se aplicaron a lideres de las empresas de servicios y 9

a los lideres de las empresas industriales. Es de resaltar que la participaciéon de
lideres por empresa fue muy baja, considerando que son organizaciones con una

estructura amplia donde hay gran cantidad de personas laborando.

Andlisis de datos demograficos

Las variables demogréficas que son consideradas utiles en esta investigacion

son: Género, nivel de desempefio directivo, edad, tiempo de trabajo en la

organizacion, nivel de formacion profesional y area de desarrollo profesional.

El andlisis de las variables se realiza en el orden en que se encuentran en la

encuesta.

Género

Los lideres fueron de ambos géneros con edad superior a los 21 afios.

continuacion se presenta la frecuencia en la que participaron.

Tabla 10.Género de los lideres encuestados

Frecuencia Porcentaje
Femenino 11 55%
Masculino 9 45%

Total 20 100%




Grafico 1. Género de los lideres encuestados

De acuerdo al gréfico 1, de las 20 encuestas realizadas, 11 encuestas que
equivalen al 55 %, fueron respondidas por personas del género masculino, y 9
encuestas que equivalen al 45 %, fueron contestadas por miembros del género
femenino. Se observa que mas del 50% de los encuestados fueron personas del

género masculino.

Distribucién de participantes por nivel jerarquico
Las unidades de observacion se agruparon, tomando en cuenta sus

caracteristicas, segun los niveles jerarquicos establecidos.

Tabla 11.Unidades de observacion
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Unidad observada Encuesta Porcentaje
Lideres de gerencia media 8 40%
Lideres de supervision 12 60%

Total 20 100%




58

Segun lo que se observa en la tabla 10, la encuesta fue respondida por 8
lideres de gerencia media, que equivalen al 40% de los encuestados, y 12 lideres de
supervision, que corresponden al 60% del total. En el grafico 2, se denota que mas

del 50% de los encuestados fueron lideres del nivel de supervision o coordinacion.

Gréfico 2. Nivel jerarquico del encuestado

Edad
Tabla 12.Edad
Rango de edad Frecuencia Porcentaje
21-30 6 30%
31-40 7 35%
41-50 4 20%
51-60 3 15%

Total 20 100%
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Grafico 3. Edad del empleado

De acuerdo al grafico 3, el 30% de los lideres (6) oscilaban entre los 21 y 30
afos de edad; el 35% de los lideres (7) tenian entre los 31 y 40 afios de edad; el
20% de los lideres (4) oscilaban entre los 41 y 50 afios de edad; y finalmente el 15%
de los encuestados (3) tenian entre los 51-60 afios de edad. Se observa que el 65%
de los lideres tienen entre 21 y 40 afios de edad, lo cual permite afirmar que la

mayoria de los encuestados son personas jovenes.

Tiempo de trabajo en la organizacion
A continuacién se presenta la frecuencia para los afios de trabajo que tienen
los encuestados dentro de la organizacién. El tiempo de trabajo se agrupa por cada

5 afnos.



Tabla 13.Tiempo de trabajo en la organizacion
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Afios de trabajo Frecuencia Porcentaje

1-5 7 35%
6-10 5 2506
11-15 2 10%
16-20 1 S0t
21-25 1 -
26-30 2 10%

0,
Mas de 30 afios 2 10%
Total 20 100%

Grafico 4.Tiempo de trabajo en la organizacion

26-30 afios

mas de 30 afios
10%

las empresas Antioqueiflas mas grandes un periodo de 1 a 5 afos,

Segun se analiza en el gréafico 4, el 35% de los lideres, llevan laborando en

que
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corresponde a un total de 7 encuestados; el 25% de los lideres, llevan laborando un
periodo de 6 a 10 afios, que corresponde a un total de 5 encuestados; los lideres
con mas de 11 afios y hasta 15 y con mas de 26 afios y hasta 30 o mas, aparecen
con una participacion del 10% que corresponde a un total de 6 encuestados; los
lideres con mas de 16 afios y hasta 20 y con mas de 21 afos y hasta 25, aparecen
con una participacion del 5% que corresponde a un total de 2 encuestados.

Se observa que el 60% de los encuestados lleva trabajando en la

organizacion entre 1-10 afios.

Nivel de formacion profesional

Tabla 14. Nivel de formacion profesional

Frecuencia Porcentaje

5gi 3 15%
Tecnoldgico
Profesional 4 20%
Especializacion 12 60%

0

Perdidos sistema 1 5%
Total 20 100%

Al analizar el grafico 5, se tiene como resultado que el 63%, correspondiente
a 12 lideres encuestados, tienen como nivel de formacion profesional un titulo de
especializacion; el 21%, correspondiente a 4 lideres encuestados, tienen como nivel
de formacion profesional un titulo de pregrado, y el 16%, correspondiente a 3 lideres

encuestados, tienen como nivel de formacion profesional un titulo tecnoloégico. Por



tanto se observa que mas del 60% de los lideres tienen como nivel de formacién

profesional una especializacion.

Grafico 5. Nivel de formacion profesional

Tecnoldgico
16%

Area de desarrollo profesional

Tabla 15. Area de desarrollo profesional
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Frecuencia Porcentaje
Administracion empresas y 11 55%
afines
. ] , . 2 10%
Sicologia o sociologia
0
Ingenieria de sistemas E L
.y . 1 5%
Ingenieria de produccion
0
Quimica 1 e
0
Ingenieria industrial 1 5%
0
Perdidos sistema 1 =
20 100%

Total
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Grafico 6. Area de desarrollo profesional

Ingenieria
Quimica industrial
Ingenieria de 5% 5%
produccién

5%

Ingenieria
de sistemas
16%

Sicologia o
sociologia
11%

Segun el grafico 6, en lo referente a las areas de desarrollo profesional se
analiza lo siguiente: El area de administracibn de empresas y afines tiene una
participacion del 58%, que corresponde a 11 personas; se encontraron 3
encuestados, equivalentes al 16% con formacion en ingenieria de sistemas; un 11%
equivalente a 2 encuestados tiene formacién en sicologia o sociologia; las areas de
ingenieria de produccion, ingenieria industrial y quimica presentan una participacion
del 5% cada una, lo cual corresponde a 1 persona en cada area.

Por consiguiente se observa que mas del 50% de los lideres encuestados
tienen una formacién profesional en el area de administracion de empresas y afines,
lo cual indica que han tenido una preparacion académica que les ha dado algunos

elementos para desempefiarse como lideres en el contexto de la organizacion.



Andlisis de las variables del modelo SCORES para organizaciones de alto

desempefio

Gréafico 7. Calificacion de las variables

Inf. compartida y
comunicacion abierta

6,1

Poder compartido y alta 2 .
ision convincente

participacion

Sistemas y estructuras

Agrendizaje continuo
que infunden energia 0

individual

A

V_d—
Concentracion en prendizaje continuo

resultados con clientes organizacional

’

Al analizar la media de las siete variables del modelo Scores (ver gréfico 7),
se observa que las variables vision convincente y concentracion incesante en los
resultados con los clientes, son las que presentan un mayor puntaje, 6,1. La
segunda calificacion mas alta la tiene la variable aprendizaje continuo individual,
6,05. La variable que presenta menor calificacién es poder compartido y alta

participacion con una puntuacion de 5,84.



Tabla 16. Resultados variables modelo Scores
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NO

Variable

% por indicadores

Me

Md

Mo

Ds

01

Informacion
compartida y
comunicacion
abierta

20

20

5,96

6,00

6,00

54

02

Visién convincente

20

o

o

o
o

20 |55

25

6,10

6,25

6,00

03

Aprendizaje
continuo individual

20

30

6,05

6,08

6,00

04

Aprendizaje
continuo
organizacional

20

15

5,86

6,17

6,00

05

Concentracion
incesante en los
resultados con los
clientes

20

35

6,11

6,17

6,00

06

Sistemas y
estructuras que
infunden energia

20

15

5,89

6,17

6,00

07

Poder compartido
y alta participacion

20

25

5,84

6,08

6,00

,70

08

Componentes
criticos

20

60

6,40

6,50

7,00

,56

Totales

20

36,54

37

38

5,01

Teniendo como referente la escala de valoracién que presenta el modelo

Scores, donde se establece que es posible ubicar a una organizacion en un

desempeiio alto, desempefio promedio u oportunidad de mejora en cada una de las

variables que se evaltan por medio de una escala Likert de 7 puntos, se tiene la

siguiente calificacion:

4. 5,1-7 puntos: Alto desempefio

5. 4-5 puntos: Desempefio promedio

6. Menos de 4 puntos: Oportunidad de mejora




Al realizar el andlisis para cada una de las 7 variables (48 preguntas), se

presenta una calificacién de alto desempefio para todas. Sin embargo, es

importante destacar que las variables informacién compartida y comunicacion

abierta, aprendizaje continuo organizacional, sistemas y estructuras que infunden

energia, y poder compartido y alta participacién presentan una calificacién por

debajo de 6 puntos en la escala Likert, lo cual indica que aunque son variables que

se ubican en un alto desempefio aun deben fortalecerse en cada uno de sus

elementos para lograr un desempefio superior.

Gréfico 8.Comparacion resultados por variables

Inf.compartida
y
comunicacion
abierta

5,86 5,89
Vision Aprendizaje  Aprendizaje Concentracion Sistemasy Poder
convincente continuo continuo  enresultados estructuras compartidoy
individual organizacional conclientes queinfunden alta

energia

participacion

Componente
critico

Segun el gréfico 8, al realizar la comparacion del componente critico con las

siete variables que evalla el modelo Scores, se observa que éste componente

presenta una mayor calificacion respecto a las demas variables; lo cual muestra que
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la percepcioén que tienen los empleados de la satisfaccién, compromiso y
rendimiento organizacional esta por encima de la realidad evidenciada en cada una

de las otras variables, mostrando gran consenso de opiniones entre los encuestados

Resultados por variable

El andlisis estadistico de las variables se encuentra registrado en forma
de tabla para cada una de las preguntas de la variable. Se presentan las
frecuencias en porcentajes, asi como la media, mediana, moda y desviacion
estandar para cada una de las preguntas de las variables: informacion
compartida y comunicacion abierta (ver tabla 17), visién convincente (ver tabla 18),
aprendizaje continuo individual (ver tabla 19), aprendizaje continuo organizacional
(ver tabla 20), concentracion incesante en los resultados con los clientes (ver tabla
21), sistemas y estructuras que infunden energia (ver tabla 22) y poder compartido y

alta participacion (ver tabla 23).

Resultados de la variable informacioén compartida y comunicacién abierta

Seguidamente se presentan las frecuencias en porcentajes, asi como la
media, mediana, moda y desviacion estandar para cada una de las preguntas
de la variable informacion compartida y comunicacion abierta (ver tabla 17),

también se analizaran los constructos mas destacados de esta variable.



Tabla 17. Resultados variable informacion compartida y comunicacion abierta
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Preguntas variable

% por indicadores

informacion
N° | compartida y N Me Md Mo Ds
comunicacion 11213141 5 6 7
abierta
01 | En esta|20 |0 |O |O|O |5,0 60,0 35,0 | 6,30 | 6,00 | 6,00 | ,57
organizacion, los
planes y
decisiones se
comunican de
modo que se
entiendan con
claridad.
02 | Se relne y|20 |0 |O |5 |0 [25,0 50,0 20,0 | 5,80 | 6,00 | 6,00 | ,95
comunica, en ,
forma permanente, 0
informacién sobre
las  necesidades
de los clientes.
03 | Se realizan vy |20 |0 5,0 5,0 5,0 10,0 50,0 25,0 | 5,70 | 6,00 | 6,00 | 1,34
comunican, en
forma permanente,
evaluaciones de la
satisfaccion de los
clientes.
04 | Se relne yl20 |0 (O |O|O 10,0 BO,0 10,0 | 6,00 | 6,00 | 6,00 | ,46
comunica en forma
sistematica,
informacién acerca
de los temas
claves
organizacionales
05 | Se mantiene en |20 |0 |0 |5 |1 25,0 40,0 20,0 | 5,60 | 6,00 | 6,00 | 1,10
forma  disponible , |0,
informacién sobre 0|0
los competidores y
sus mejores
practicas
06 | Entiendo el/19 |0 |O |50 (53 31,6 7,8 |6,37 |7,00 | 7,00 | 1,01
direccionamiento ,
estratégico de 3
nuestra
organizacion.
Totales 20 Valores de la variables entre 6 y 3577 | 37 37 543

42
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Se observan, en primera instancia, los constructos mas significativos

correspondientes a la variable informacion compartida y comunicacion abierta:

Grafico 9. Comunicacion clara de planes y decisiones

Ligeramente
de acuerdo,
5%

Totalmente de
acuerdo, 35%

A la pregunta “En esta organizacion, los planes y decisiones se comunican
de modo que se entiendan con claridad”(ver grafico 9), se observa que 12 lideres, el
60% respondieron estar de acuerdo, el 35%, 7 lideres, manifiestan estar
totalmente de acuerdo, y 1 lider, el 5%, menciona estar ligeramente de acuerdo,
sumando el 100% de los encuestados correspondiente a 20 lideres; con una media
de 6,30 y una desviaciéon de 0,57, observandose tendencia hacia estar de acuerdo
con consenso de opiniones.

Para la pregunta “Se reune y comunica en forma sistematica, informacion
acerca de los temas claves organizacionales” (ver grafico 10), se observa que 16
lideres, el 80% respondieron estar de acuerdo y finalmente 4 lideres contestaron que
estaban ligeramente de acuerdo y totalmente de acuerdo, ocupando una

participacion del 10% cada una, sumando el 100% de los encuestados
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correspondiente a 20 lideres. La media se ubica en 6,00 y la desviacion estandar en

0,46, con tendencia hacia estar de acuerdo.

Gréfico 10. Informacion reunida y comunicada sisteméticamente

Totalmente de Ligeramente

acuerdo, 10% de acuerdo,
10%

Gréfico 11. Entendimiento del direccionamiento estratégico de la organizacion

Ligeramente Ligeramente
en desacuerdo, de acuerdo,
5,3% 5,3%

A la declaracion “Entiendo el direccionamiento estratégico de nuestra
organizacion”(ver grafico 11), se observa que 11 lideres, el 57,8% manifestaron estar
totalmente de acuerdo, 6 lideres, el 31,6% respondieron que estaban de acuerdo y 1

lider, el 5,3% menciona estar ligeramente de acuerdo, en conjunto para 18
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encuestados que corresponden al 95% con tendencia a estar de acuerdo con la
afirmacion planteada, entre tanto se observa un porcentaje del 5,3% que representa
a 1 lider que manifiesta estar ligeramente en desacuerdo. Existe una media de 6,37
y una desviacién estandar de 1,01, concluyendo que los lideres tienden a estar de
acuerdo, pero existen opiniones diversas.

Se observa que los constructos 3,5 y 6 muestran desviaciones estandares
superiores a un punto (ver tabla 17), indicando diversidad de opiniones, mientras
gue la pregunta 1, presenta la desviacion méas baja, que significa el mayor consenso
de los constructos de la variable informacion compartida y comunicacion abierta.

Al analizar la variable informacién compartida y comunicacion abierta, en su
totalidad, sabiendo que sus valores pueden estar entre 6 y 42, se obtuvo una media
de 35,7, una mediana de 37, una moda 37 y la desviacién estandar 5,43. Se
interpreta que el valor mas usual en la escala estuvo en de acuerdo, el promedio de
los encuestados muestran tendencia hacia la afirmacion estoy de acuerdo y la
desviacion esta un poco por encima de medio punto, con respecto a la media. La
inclinacion de la variables es hacia la respuesta estoy de acuerdo, con gran

consenso en su totalidad.

Resultados de la variable vision convincente
Seguidamente se presentan las frecuencias en porcentajes, asi como la
media, mediana, moda y desviacion estandar para cada una de las preguntas
de la variable vision convincente (ver tabla 18), también se analizaran los

constructos mas destacados de esta variable.
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Tabla 18.Resultados variable visién convincente

% por indicadores

Preguntas
N° | variable vision N Me Md | Mo | Ds
convincente 112 3 4 5 6 7

01 | El liderazgo de |20 0| 0|0 |O 50 |25 |70 |6,65 |7,00| 7,00/ ,59
nuestra
organizacion
esta alineado en
torno a una
visibn 'y unos

valores
compartidos.
02 | Todos 200000 5 25,0|35,0|35,0|6,00 |6,00|6,00],92
compartimos
una vision
comun del futuro
de la

organizacion.

03 | Los empleados |20/ 0| 0|5,3|158|5,3 [68,4|53 |553 |6,00]|6,00|1,02
en esta
organizacion

sienten pasion y
energia en
cuanto a la
visibn 'y  los
valores que se
comparten.

04 | Se observa un|20|(0|0|5,0|50 |20 500/200|575 |6,00|6,00| 1,02
alto nivel de
compromiso de
los empleados
con esta
organizacion.

05| Conozco como (20|00 |0 0 50 | 550 40,0|6,35 |6,00]6,00|,59
contribuyo a la
vision y valores
de nuestra
organizacion.

06 | Me identificocon |20/ 0| 0|0 |53 |10,5/36,8|47,4|6,26 | 6,00 | 7,00 ,87
la cultura de
nuestra
organizacion.

Totales 20 | Valores de la variables entre 6 y 42 | 36,54 | 37 38 5,01
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Se observan, seguidamente, los constructos mas significativos

correspondientes a la variable visién convincente:

Gréfico 12. Liderazgo alineado a la vision y valores

Ligeramente
de acuerdo,
5%

Totalmente
de acuerdo,
70%

A la pregunta “El liderazgo de nuestra organizacion esta alineado en torno a
una vision y unos valores compartidos” (ver grafico 12), se observa que 14 lideres, el
70% respondieron estar totalmente de acuerdo; el 25%, 5 lideres, manifiestan
estar de acuerdo, y 1 lider, el 5%, menciona estar ligeramente de acuerdo,
sumando el 100% de los encuestados correspondiente a 20 lideres. La media se
ubica en 6,65 y la desviacion estandar en 0,59, con tendencia a estar de acuerdo.

Para la pregunta “Conozco como contribuyo a la visién y valores de nuestra
organizacion” (ver grafico 13), se observa que 11 lideres, el 55% respondieron estar
de acuerdo; el 40%, 8 lideres, manifiestan estar totalmente de acuerdo y finalmente
1 lider, el 5%, contest6 que estaba ligeramente de acuerdo, sumando el 100% de los
encuestados correspondiente a 20 lideres; con una media de 6,35 y una desviacion

estandar de 0,59, mostrando tendencia hacia estar de acuerdo.
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Grafico 13. Conocimiento de la forma para contribuir a la visién y valores

Ligeramente
de acuerdo,
5%

Gréfico 14. Identificacion con la cultura organizacional

Neutral;

5,3% De acuerdo;

10,5%

A la afirmacion “Me identifico con la cultura de nuestra organizacién” (ver
grafico 14), se observa que 9 lideres, el 47,4 % manifestaron estar totalmente de
acuerdo; 7 lideres, el 36,8% respondieron que estaban de acuerdo y 2 lideres, el
10,5% manifestaron estar ligeramente de acuerdo; en conjunto para 18 encuestados

gue corresponden al 94,7% con tendencia a estar de acuerdo con la afirmacion



75

planteada, pero también se observa un porcentaje del 5,3% que representa a 1 lider
manifiesta opinion neutral, lo cual refleja indecision frente a esta afirmacion. La
media se ubica en 6,26 y la desviacion estandar en 0,87, con tendencia a estar de
acuerdo.

Se observa que los constructos 3, y 4 muestran desviaciones estandares
superiores a un punto (ver tabla 18), indicando diversidad de opiniones, mientras
gue la pregunta 1 y 5 presentan la desviacion mas baja, que significa el mayor
consenso de los constructos de la variable visién convincente.

Al analizar la variable visién convincente, en su totalidad, sabiendo que sus
valores pueden estar entre 6 y 42, se obtuvo una media de 36,5, una mediana de 37,
una moda de 38 y la desviacién estandar 5,01. Se interpreta que el valor mas usual
es hacia la afirmacién de acuerdo, el promedio manifiesta estar de acuerdo, y la
desviacion esta un poco por encima de medio punto, con respecto a la media. La
inclinaciéon de la variable es hacia la respuesta estoy de acuerdo, con gran consenso

en su totalidad.

Resultados de la variable aprendizaje continuo individual
A continuacion se presentan las frecuencias en porcentajes, asi como la
media, mediana, moda y desviacion estandar para cada una de las preguntas
de la variable aprendizaje continuo individual (ver tabla 19), también se analizaran

los constructos mas destacados de esta variable.



Tabla 19.Resultados variable aprendizaje continuo individual.
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Preguntas de la
variable

% por indicadores

N° aprendizaje N Me Md Mo Ds
continuo individual 123 |45 6 7
01 | Las personas de |20 | 05022500 [0 25,0 45,0 | 6,00 | 6,00 | 7,00 [1,26
esta organizacion
son tratadas como
activos  valiosos
por su experiencia
y conocimiento.
02 | EI desarrollo de |20 | 05,3 b3 p/,3 21,1 36,8 26,3 | 558 | 6,00 | 6,00 1,39
conocimientos vy
habilidades
individuales es de
alta prioridad en
nuestra
organizacion.
03 | Oportunidades de |20 | 0|0 b,0 /,0 50 40,0 45,0 | 6,15 | 6,00 | 7,00 1,09
desarrollo y
aprendizaje estan
disponibles y son
accesibles en esta
organizacion.
04 | En esta| 20 |00 p,0 5,0p,0 350 500 |6,20 |6,50 | 7,00 1,11
organizacion, se
hace énfasis
permanente en el
mejoramiento
contnuo y el
aprendizaje.
05 | En nuestro trabajo |20 | 0|0 b0 0O 5,0 45,0 45,0 | 6,25 | 6,00 | 6,00 | ,97
tenemos
oportunidades
para aumentar
nuestros
conocimientos y
habilidades.
06 | Las practicas | 20 | 0|0 5,6 [16, 0 44,4 38,9 | 6,00 | 6,00 | 6,00 1,19
administrativas 7
apoyan el
desarrollo de
nuestros
conocimientos vy
habilidades.
Valores de la variables entre 6 y 36,18 | 36,5 |39 [7,01
Totales 20

42
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Se observan los constructos mas significativos correspondientes a la variable

aprendizaje continuo individual:

Gréfico 15. . Disponibilidad y accesibilidad para el desarrollo y aprendizaje

Ligeramente
en
desacuerdo,
5%

Neutral, 5%

Segun el gréfico 15, se observa que 9 lideres, el 45 % manifestaron estar
totalmente de acuerdo; 8 lideres, el 40% respondieron estar de acuerdo y 1 lider, el
5% manifiesta estar ligeramente de acuerdo; en conjunto para 18 encuestados que
corresponden al 90% con tendencia a estar de acuerdo con la afirmacion planteada.
También se observa que 1 lider, el 5% manifiesta indecision frente a este item vy otro,
el 5% manifiesta estar ligeramente en desacuerdo. La media se ubica en 6,15y la
desviacién estandar en 1,09, lo que muestra una tendencia hacia estar de acuerdo

con esta afirmacion, pero existe una gran diversidad de opiniones en este concepto.



Gréfico 16. Enfasis en el mejoramiento continuo y el aprendizaje

Ligeramente
en
desacuerddjeutral, 5%

Para la pregunta “En esta organizacion, se hace énfasis permanente en el
mejoramiento continuo y el aprendizaje”(ver grafico 16), se observa que 10 lideres,
el 50% respondieron estar totalmente de acuerdo; el 35%, 7 lideres, manifiestan
estar de acuerdo y 1 lider, el 5% dice estar ligeramente de acuerdo, en conjunto
para 18 encuestados que corresponden al 90% con tendencia a estar de acuerdo
con la afirmacion planteada. También se observa que 1 lider, el 5% manifiesta
indecision frente a este item y otro, el 5% manifiesta estar ligeramente en
desacuerdo. La media es 6,20 y la desviacion estandar 1,11, existiendo una
tendencia hacia estar de acuerdo pero manifestando gran diversidad en las

apreciaciones.

78
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Gréfico 17. Oportunidades para aumentar los conocimientos y habilidades

Ligeramente
en
desacuerdo, Ligeramente
5% de acuerdo,
5%

A la pregunta “En nuestro trabajo tenemos oportunidades para aumentar
nuestros conocimientos y habilidades”(ver grafico 17), se observa que 18 lideres
contestaron estar de acuerdo y totalmente de acuerdo, ocupando una participacion
del 45% en cada caso; también se tiene que 1 lider, el 5%, menciona estar
ligeramente de acuerdo; sumando el 95%, 19 lideres que tienden a estar de acuerdo
con la afirmacion planteada; mientras un 5%, 1 lider manifiesta estar ligeramente en
desacuerdo. La media se ubica en 6,25 y la desviacién estandar en 0,97, lo que
muestra una tendencia hacia estar de acuerdo con variedad de opiniones.

Se observa que los constructos 1, 2, 3,4 y 5 muestran desviaciones
estandares superiores a un punto (ver tabla 19), indicando diversidad de opiniones,
lo que significa el menor consenso de los constructos de la variable aprendizaje

continuo individual.
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Al analizar la variable aprendizaje continuo individual, en su totalidad,
sabiendo que sus valores pueden estar entre 6 y 42, se obtuvo una media de 36,18,
una mediana de 36,5, una moda de 39 y la desviacion estandar 7,01. Se interpreta
gue el valor mas usual para los lideres es estar acuerdo, el promedio manifiesta
estar de acuerdo, y la desviacién esta un poco por encima de medio punto, con
respecto a la media. La inclinacion de la variable es hacia la respuesta estoy de

acuerdo, con gran consenso en su totalidad.

Resultados de la variable aprendizaje continuo organizacional
Seguidamente se presentan las frecuencias en porcentajes, asi como la
media, mediana, moda y desviacion estandar para cada una de las preguntas
de la variable aprendizaje continuo organizacional (ver tabla 20), también se

analizaran los constructos mas destacados de esta variable.
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Tabla 20.Resultados variable aprendizaje continuo organizacional.

Preguntas de la % por indicadores
variable
N° | aprendizaje N Me Md Mo Ds
continuo 1/ 2 [ 3| 4 5 6 7
organizacional.

01 | En esta|20 [0 [0 |0 |5,025,050,0|20,0|5,85 |6,00 |6,00 |,81
organizacion  es
comun el
aprendizaje a
travées de la
colaboracion
entre las unidades
de trabajo

02 | Se han |20 | 0|0 0 (10,0 35,0 |45,0 | 6,05 | 6,00 | 7,00 [1,23
establecido L0,
procedimientos

organizacionales
para compartir
aprendizajes y
comunicar las
mejores préacticas.

03 | Con frecuenciase |20 |0/ 0 1[10,1(53 |0 73,7 110,5| 5,68 | 6,00 6,00 1,11

buscan enfoques 5
innovadores para
mejorar los
resultados.
04 | En esta| 20 | 05,0 5,0 | 5,0 /20,0 (45,0 |20,0 | 5,55 | 6,00 | 6,00 1,32

organizacion, se
asigna tiempo
para el desarrollo
de los equipos de

trabajo.

05 | Se provee |20 |00 |0 |0 |15,0|50,0 (35,0 | 6,20 |6,00 |6,00 |,70
entrenamiento
para la

comprensién  de
los procesos de la
organizacion.

06 | Los procesos se |20 |0|0 p,6|5,6(11,1 61,1 16,7 |5,78 | 6,00 | 6,00 1,00
han establecido
de manera que
facilitan la
colaboracion.
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Totales

20

Valores de la variables entre 6 y

42

35,11

36

37

6,17

A continuacién, se observan los constructos mas significativos para la variable

aprendizaje continuo organizacional:

Gréfico 18. Procedimientos organizacionales para compartir aprendizajes

Ligeramente
en

10%

desacuerdo, Ligeramente

de acuerdo,
10%

A la afirmacion “Se han establecido procedimientos organizacionales para

compartir aprendizajes y comunicar las mejores practicas” (ver gréafico 18), se

observa que 9 lideres, el 45 % manifestaron estar totalmente de acuerdo; 7 lideres,

el 35% respondieron estar de acuerdo y 2 lideres, el 10% manifiestan estar

ligeramente de acuerdo, en conjunto para 18 encuestados que corresponden al 90%

con tendencia a estar de acuerdo con la afirmacion planteada, pero también se

observa que 2 lideres, el 10% manifiestan estar ligeramente en desacuerdo. La
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media se ubica en 6,05 y la desviacion estandar en 1,23, por lo cual se concluye que
la tendencia es hacia estar de acuerdo, pero existe una gran diversidad de opinién

en este concepto.

Gréfico 19. Entrenamiento para comprender los procesos de la organizacion

Ligeramente
de acuerdo,
15%

Totalmente
de acuerdo,
35%

Para la pregunta “Se provee entrenamiento para la comprension de los
procesos de la organizacion”(ver grafico 19), se observa que 10 lideres, el 50%
respondieron estar de acuerdo; el 35%, 7 lideres, manifiestan estar totalmente de
acuerdo y 3 lideres, el 15% dicen estar ligeramente de acuerdo; sumando el 100%,
20 personas. La media es 6,20 y la desviacion estandar 0,70, existiendo una
tendencia hacia estar de acuerdo y cierta variedad de opiniones.

Se observa que los constructos 2, 3,4 y 6 muestran desviaciones estandares

superiores a un punto (ver tabla 20), indicando diversidad de opiniones, mientras
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gue la pregunta 5 presenta la desviacion mas baja, que significa el mayor consenso
de los constructos de la variable aprendizaje continuo organizacional.

Al analizar la variable aprendizaje continuo organizacional, en su totalidad,
sabiendo que sus valores pueden estar entre 6 y 42, se obtuvo una media de 35,11,
una mediana de 36, una moda de 37 y la desviacion estandar 6,17. Se interpreta
gue el valor mas usual para los lideres es estar de acuerdo, el promedio manifiesta
estar ligeramente de acuerdo, y la desviacion esta un poco por encima de medio
punto, con respecto a la media. La inclinacion de la variable es hacia las respuestas

ligeramente de acuerdo y estoy de acuerdo, con gran consenso en su totalidad.

Resultados de la variable concentracion incesante en los resultados con los clientes
A continuacién, se presentan las frecuencias en porcentajes, asi como la

media, mediana, moda y desviacion estandar para cada una de las preguntas

de la variable concentracion incesante en los resultados con los clientes (ver tabla

21), también se analizaran los constructos mas destacados de esta variable.



Tabla 21. Resultados variable concentraciéon incesante en los resultados con los

clientes.
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NO

Preguntas de la
variable
concentracion
incesante en los
resultados con los
clientes

% por indicadores

Me

Md

Mo

Ds

01

Las necesidades y
expectativas de los
clientes impulsan
la generacion de
nuevos servicios y
productos.

20

10,5 |52,6

36,8

6,26

6,00

6,00

02

Nuevos productos
y servicios son
desarrollados,
anticipAndonos a
las  necesidades
del cliente.

20

500 15,0 | 70,0

10,0

5,80

6,00

6,00

03

El servicio al
cliente tiene alta
prioridad en
nuestra
organizacion.

20

50,0

50,0

6,50

6,50

6,00

51

04

Las relaciones
entre las areas
internas
organizacionales
estan  disefiadas
en funcién de las
necesidades y
expectativas de los
clientes.

20

50 (22,2|72.2

5,61

6,00

6,00

05

Los sistemas y los
procesos facilitan
que los clientes
hagan negocios
CON NOSotros.

20

57,9

31,6

6,11

6,00

6,00
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06 | En nuestra |20 [0 |0 |0 |53 0 47,4| 47,4| 6,37 | 6,00 | 6,00 |,76
organizacion, es
de alta prioridad la
calidad de los
productos y
servicios.
Totales 20 Valores de la variables entre 6 y 36,65/ 36,5 | 36 441

42

Seguidamente, se describe el comportamiento de los constructos mas

significativos correspondientes a esta variable:

Gréfico 20. Generacién de nuevos servicios y productos por las necesidades y

expectativas de los clientes

Ligeramente
de acuerdo,
10%

generacion de nuevos servicios y productos” (ver grafico 20), se observa que 10

A la afirmacion “Las necesidades y expectativas de los clientes impulsan la

lideres, el 50 % manifestaron estar de acuerdo, 7 lideres, el 35% respondieron estar

totalmente de acuerdo y 2 lideres, el 10% manifiestan estar ligeramente de acuerdo,

sumando el 100%. Le media se ubica en 6,26 y la desviacién estandar en 0,65, lo

gue muestra una tendencia hacia estar de acuerdo.
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Grafico 21. . Alta prioridad del servicio al cliente

Para la pregunta “El servicio al cliente tiene alta prioridad en nuestra
organizacion” (ver grafico 21), se observa que 10 lideres, el 50% respondieron estar
totalmente de acuerdo y el otro 50%, 10 lideres, manifiestan estar de acuerdo,
sumando el 100%, 20 personas. La media para pregunta es 6,50 y la desviacion

estandar 0,51, se nota una tendencia hacia estar de acuerdo.

Grafico 22. Los sistemas y procesos facilitan los negocios

Neutral, 10%
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Al cuestionamiento “Los sistemas y los procesos facilitan que los clientes
hagan negocios con nosotros”(ver grafico 22), se observa que 11 lideres, el 57,9%
respondieron estar de acuerdo; el 31,6%, 6 lideres, manifiestan estar totalmente de
acuerdo, en conjunto para 17 encuestados que corresponden al 89,5% con
tendencia a estar de acuerdo con la afirmacién planteada, pero también se observa
que 2 lideres, el 10,5% manifiestan indecision frente a este item. Le media se ubica
en 6,11 y la desviacion estandar en 0,88, o que muestra una tendencia hacia estar

de acuerdo con cierta diversidad de opiniones.

Gréfico 23. Alta prioridad para la calidad de productos y servicios

Neutral,
5,3%

Totalmente
de acuerdo,
47,4%

En cuanto a “En nuestra organizacion, es de alta prioridad la calidad de los
productos y servicios” (ver grafico 23), se observa que, para la afirmacion “estoy
totalmente de acuerdo” y “estoy de acuerdo”, 18 lideres opinan, el 47,4% en cada
caso, mostrando tendencia a estar de acuerdo; por otro lado, el 5,3% de los
encuestados manifiestan indecision frente a este item. La media es 6,37 y la

desviacion estandar es 0,76, lo que muestra una tendencia hacia estar de acuerdo.
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Se observa que los constructos 2 y 5 muestran desviaciones estandares
superiores a medio punto (ver tabla 21), indicando diversidad de opiniones, mientras
gue las preguntas 3 y 1 (ver tabla 21), presentan la desviacién mas baja, que
significa el mayor consenso de los constructos de la variable concentracion
incesante en los resultados con los clientes.

Al analizar la variable concentracion incesante en los resultados con los
clientes, en su totalidad, sabiendo que sus valores pueden estar entre 6 y 42, se
obtuvo una media de 36,65, una mediana de 36,5, una moda de 36 y la desviacion
estandar 4,41. Se interpreta que el valor mas usual para los lideres es estar de
acuerdo, el promedio manifiesta estar de acuerdo, y la desviacion estd un poco por
debajo de medio punto, con respecto a la media. La inclinacién de la variable es

hacia la respuesta estoy de acuerdo, con consenso en su totalidad.

Resultados de la variable sistemas y estructuras que infunden energia

Seguidamente se presentan las frecuencias en porcentajes, asi como la
media, mediana, moda y desviacion estandar para cada una de las preguntas
de la variable sistemas y estructuras que infunden energia (ver tabla 22), también

se analizaran los constructos mas destacados de esta variable.
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Tabla 22. Resultados variable sistemas y estructuras que infunden energia.

Preguntas de la % por indicadores
variable sistemas y

N° | estructuras que N Me Md Mo Ds
infunden energia. 112 (3|4 5 6 7

01 | Los sistemas de |20 |0 |5, |0 |0 |20, |50, |25, |585 |6,00 | 6,00 |1,14
comunicacion y 0 0 0 5
retroalimentacion
estan alineados
con los propositos,
valores y metas
organizacionales,
lo que facilita
realizar el trabajo.

02 | Los sistemas de |20 |O |O |1 |O |10, |45, |35, |59 |6,00 |6,00 |1,19
informacién y la 0 0 0 0
tecnologia  estan ,
alineados con los 0

propésitos, valores
y metas
organizacionales,
lo que facilita
realizar el trabajo.

03 | Los sistemas de |20 |0 |O |O |1 |53 |52, |26, |589 |600 |6,00 |,99
rendicién de 5, 6 3
cuentas estan 8
alineados con los
propésitos, valores
y metas
organizacionales,
lo que facilita
realizar el trabajo.

04 | Los sistemas de |20 |0 |0 |5 |5, |11, |55, |22, |583 |6,00 |6,00 |1,04
recompensa y
reconocimiento 6
estan alineados
con los propositos,
valores y metas
organizacionales,
lo que facilita
realizar el trabajo.

»
=
(o]
N
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05

La estructura de la
organizacion esta
alineada con los
propésitos, valores
y metas
organizacionales,
lo que facilita
realizar el trabajo.

20

5,94

6,00

6,00

06

Las politicas,
practicas y
procesos estan
alineados con los
propésitos, valores
y metas
organizacionales,

lo que facilita
realizar el trabajo.

20

6,06

6,00

6,00

Totales

20

Valores de la variables entre 6 y

42

35,5

36

36

5,66

A continuacién, se describen los constructos mas significativos

correspondientes a la variable sistemas y estructuras que infunden energia:

Gréfico 24.Alineamiento de politicas, practicas y procesos con los propésitos, valores

y metas organizacionales.

Totalmente
de acuerdo,
22%

Ligeramente
de acuerdo,
17%
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A la pregunta “Las politicas, practicas y procesos estan alineados con los
propositos, valores y metas organizacionales, lo que facilita realizar el trabajo” (ver
gréfico 24), se observa que 11 lideres, el 61,1 % manifestaron estar de acuerdo, 4
lideres, el 22% respondieron estar totalmente de acuerdo y 3 lideres, el 16,7%
manifiestan estar ligeramente de acuerdo, sumando el 100% y mostrando una
tendencia hacia estar de acuerdo en este item. La media se ubica en 6,06 y la
desviacion estandar en 0,64, lo que muestra una tendencia hacia estar de acuerdo
con esta afirmacion.

Se observa que los constructos 1,2 y 4 muestran desviaciones estandares
superiores a un punto (ver tabla 22), indicando diversidad de opiniones, mientras
gue las pregunta 5 y 6 presentan la desviacién mas baja, un poco por encima de
medio punto, mostrando el mayor consenso de los constructos de la variable
sistemas y estructuras que infunden energia.

Al analizar la variable sistemas y estructuras que infunden energia, en su
totalidad, sabiendo que sus valores pueden estar entre 6 y 42, se obtuvo una media
de 35,52, una mediana de 36, una moda de 36 y la desviacion estandar 5,66. Se
interpreta que la opcién mas usual para los lideres es estar de acuerdo, el promedio
es estoy de acuerdo, y la desviacidén esta un poco por encima de medio punto, con
respecto a la media. La inclinacion de la variable es hacia la respuesta estoy de

acuerdo, con consenso de opiniones en su totalidad.
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A continuacién se presentan las frecuencias en porcentajes, asi como la
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media, mediana, moda y desviacion estandar para cada una de las preguntas

de la variable poder compartido y alta participacion (ver tabla 23), también se

analizaran los constructos mas destacados de esta variable.

Tabla 23. Resultados variable poder compartido y alta participacion.

Preguntas de la % por indicadores
variable poder
N° | compartido y alta N Me Md Mo Ds
participacion. 112 13/41| 5 6 7
01 |EI trabajo en|20 |0 |O |O |15,5,0 |40,0H 40,0/ 6,05 |6,00 |6,00 | 1,05
equipo es un 0
medio a través del
cual se comparte
la toma de
decisiones.
02 | Trabajamos juntos |20 |O |0 |5,00 |15,0]60,0/20,0{5,90 |6,00 |6,00 |,91
de forma
productiva,
independientement
e de nuestro nivel
jerarquico y
funciones
especificas.
03 | La solucion de |20 |0 |5,0/500 |30,0]45,0 15,0/550 |6,00 |6,00 |1,24

problemas y la
discusion de temas
claves de la
organizacion se
desarrolla en un
ambiente

participativo a
través del didlogo y
la comunicacion
abierta.
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04 | Los miembros del |20 |O |O |0 |10, 5,3 | 68,4
equipo estan 5
involucrados en
garantizar la
calidad de la
formulacién de
objetivos y medir
Su progreso

15,8

5,89

6,00

6,00

05 | La colaboracién | 20 |0 |0 | 10,5,3/ 5,3 | 78,9
entre las unidades 5
de trabajo es Ilo
habitual.

53

6,00

6,00

1,02

06 | Las practicas de |20 |0 |0 |0 |0 |16,7(44,4
liderazgo apoyan
la participacion y la
colaboracion.

38,9

6,22

6,00

6,00

Totales 20 42

Valores de la variables entre 6 y

34,86

36

36

5,76

Seguidamente, se describen los constructos mas significativos que

pertenecen a la variable poder compartido y alta participacion:

Grafico 25. Compartir toma de decisiones en el trabajo en equipo

Ligeramente
de acuerdo,
5%
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A la declaracion “El trabajo en equipo es un medio a través del cual se
comparte la toma de decisiones” (ver gréafico 25), se observa que, tanto para “estoy
totalmente de acuerdo” como para “estoy de acuerdo”, 16 lideres opinan, el 40% en
cada caso, 1 lider, el 5%, indica estar ligeramente de acuerdo; por lo cual se ve que
tendencia es hacia estar de acuerdo. Por otro lado 3 lideres, el 15% de los
encuestados manifiestan indecision frente a este item. La media se ubica en 6,05y
la desviacion estandar en 1,05, lo cual muestra una tendencia hacia estar de

acuerdo pero con gran diversidad en las apreciaciones

Gréfico 26. Liderazgo que apoya la participacién y colaboracién

Ligeramente
de acuerdo,
16,7%

Totalmente
de acuerdo,
38,9% _

A la pregunta “Las practicas de liderazgo apoyan la participacion y la
colaboracion” (ver grafico 26), se observa que 8 lideres, el 44,4 % manifestaron estar
de acuerdo, 7 lideres, el 38,9% respondieron estar totalmente de acuerdoy 3
lideres, el 16,7% manifiestan estar ligeramente de acuerdo, sumando el 100% y

mostrando una tendencia hacia estar de acuerdo en este item. La media es 6,22 y la
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desviacién estandar 0,73, mostrando tendencia hacia estar de acuerdo con la
afirmacion.

Se observa que los constructos 1,3 y 5 muestran desviaciones estandares
superiores a un punto (ver tabla 23), indicando diversidad de opiniones, mientras
gue la pregunta 6 presenta la desviacion mas baja, un poco por encima de medio
punto, mostrando el mayor consenso de los constructos de la variable poder
compartido y alta participacion.

Al analizar la variable poder compartido y alta participacion, en su totalidad,
sabiendo que sus valores pueden estar entre 6 y 42, se obtuvo una media de 34,86,
una mediana de 36, una moda de 36 y la desviacion estandar 5,76. Se interpreta
gue la opcion méas usual estuvo en de acuerdo, el promedio esta entre ligeramente
de acuerdo y estoy de acuerdo, y la desviacion esta un poco por encima de medio
punto, con respecto a la media. La inclinacion de la variable es hacia la respuesta

estoy de acuerdo, con consenso en su totalidad.

Prueba de hipotesis
Para la comprobacién de la hipotesis de tanto de investigacion como la nula,
no hay suficiente informacién, sin embargo se observa que a través de la aplicacion
de 20 encuestas en lideres de las empresas: Groupe Seb (Imusa), Comfenalco,
Emtelco, Corona, Isagen y Noel se evidencia la existencia de caracteristicas del

liderazgo servidor manifestando un alto desempefio en las variables analizadas.
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Conclusién
En el capitulo andlisis e interpretacion de los resultados se pudo establecer la
existencia de caracteristicas del liderazgo servidor en cada una de las variables del
modelo Scores, con calificacion de alto desempefio para cada variable. De igual
forma, se observé el comportamiento de cada variable con respecto a las medidas
estadisticas de frecuencia, tendencia central y dispersién. Se muestra inclinacion en
los lideres de las empresas: Groupe Seb (Imusa), Comfenalco, Emtelco, Corona,

Isagen y Noel hacia la opinion estoy de acuerdo, con un generalizado consenso.
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CAPITULO V- CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES E IMPLICACIONES

Introduccién

Al llegar a la ultima etapa, los investigadores presentan conclusiones y
recomendaciones al grupo de investigacién Liderazgo y Organizaciones de la
Facultad de Ciencias Administrativas y Contables de la Corporacién Universitaria
Adventista. Estas estan fundamentadas en el andlisis e interpretacion de los

resultados de la investigacion sobre las caracteristicas del liderazgo servidor.

De igual forma, se presentan las implicaciones que tiene la investigacion para

la Corporacién Universitaria Adventista y para el medio empresarial.

Conclusiones

Al interpretar los resultados del andlisis estadistico se determinan las
siguientes conclusiones:

1. La principal conclusién es que no se puede comprobar la hipétesis de
investigacion por la poca informacion que se obtuvo al aplicar el instrumento en las
empresas que participaron. Por lo tanto se afirma que los resultados no se pueden
generalizar, pues los datos obtenidos no son concluyentes.

2. En relacién a las variables del modelo Scores para organizaciones de alto

desempefio se consideran 2 variables como las mas significativas: En primer lugar
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la variable concentracion incesante en los resultados con los clientes, lo cual
muestra que se tiene claro conocimiento de quienes son los clientes y que existe un
enfoque casi obsesivo en los resultados que se obtienen con ellos. Seguidamente
se ubica la variable vision convincente, mostrando que todos apoyan la vision
organizacional.

3. Por otro lado, se consideran 2 variables como las menos relevantes: poder
compartido y alta participacion y luego la variable aprendizaje continuo
organizacional.

4. Las variables donde hay menos consenso son: aprendizaje continuo
individual y aprendizaje continuo organizacional.

5. Se analiza que la percepcién que tienen los empleados de la satisfaccion,
compromiso y rendimiento organizacional esta por encima de la realidad
evidenciada.

En relacion con la variable informacién compartida y comunicacion abierta se
destacan las siguientes caracteristicas:

6. Comunicacion clara de planes y decisiones (constructo 1), informacion
reunida y comunicada sistematicamente (constructo 4) y entendimiento del
direccionamiento estratégico de la organizacion (constructo 6).

En relacion con la variable vision convincente se destacan las siguientes
caracteristicas:

7. Liderazgo alineado a la visién y valores (constructo 1), conocimiento de la
forma para contribuir a la vision y valores (constructo 5) e identificacién con la cultura

organizacional (constructo 6).
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En relacion con la variable aprendizaje continuo individual se destacan las
siguientes caracteristicas:

8. Disponibilidad y accesibilidad para el desarrollo y aprendizaje (constructo
3), énfasis en el mejoramiento continuo y el aprendizaje (constructo 4) y
oportunidades para aumentar los conocimientos y habilidades (constructo 5).

En relacion con la variable aprendizaje continuo organizacional se destacan
las siguientes caracteristicas:

9. Procedimientos organizacionales para compartir aprendizajes (constructo
2) y entrenamiento para comprender los procesos de la organizacion (constructo 5).

En relacion con la variable concentracion incesante en los resultados con los
clientes se destacan las siguientes caracteristicas:

10. Generacion de nuevos servicios y productos por las necesidades y
expectativas de los clientes (constructol), alta prioridad del servicio al cliente
(constructo 3), los sistemas y procesos facilitan los negocios (constructo 5) y alta
prioridad para la calidad de productos y servicios (constructo 5).

En relacion con la variable sistemas y estructuras que infunden energia se
destaca la siguiente caracteristica:

11. Alineamiento de politicas, practicas y procesos con los propoésitos, valores
y metas organizacionales (constructo 6).

En relacion con la variable poder compartido y alta participacion se destacan
las siguientes caracteristicas:

12. Compartir toma de decisiones en el trabajo en equipo (constructo 1) y

liderazgo que apoya la participacion y colaboracion (constructo 6).
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Recomendaciones

1. Como se mencioné anteriormente los datos recolectados no son
concluyentes, por lo tanto es importante aceptar que ésta investigacion no esta
concluida y que es un estudio en proceso (conclusién 1).

2. Se construyé un marco que permitié probar la aplicacién del modelo Scores
en organizaciones, lo cual facilita su posterior aplicacion como medio de diagnostico
empresarial.

3. Se recomienda hacer uso de otras estrategias que permitan acceder a un
amplio grupo de lideres de las organizaciones seleccionadas. Se puede comenzar
aplicando el instrumento de recoleccion de informacion en diferentes tipos de
empresas, también se pueden realizar conferencias al interior de las organizaciones

para mostrarles las bondades del enfoque del liderazgo servidor.

Implicaciones

1. A partir de la elaboracién de este proyecto, se adquiere conocimiento para
saber como trabajar con las empresas en el desarrollo de la investigacion.

2. Al tener los resultados de la aplicacion del instrumento del modelo Scores,
éstos se pueden cruzar con otros modelos de liderazgo servidor para tener
resultados mas profundos que permitan identificar los elementos del liderazgo
servidor que tienen las empresas estudiadas.

3. Aunque el proceso ha sido complicado, ésta investigacion sirve como punto

de partida para profundizar en el objeto de estudio y asi fortalecer los elementos de



102

liderazgo servidor en las organizaciones, como uno de los enfoques que conlleva a
una organizacion a ser de alto desempenio.

4. La informacién recolectada permite ir construyendo una base de datos con
informacion de diferentes empresas.

5. Ya estan listos todos los elementos metodoldgicos para seguir avanzando
en la investigacion.

6. Durante el desarrollo de cada uno de los componentes de la investigacion
se generd un aprendizaje Util para los investigadores y el Grupo de Investigacion

Liderazgo y Organizaciones.

Conclusion
Al concluir este capitulo, se presentan las conclusiones, recomendaciones e
implicaciones mas destacadas. Se espera seguir avanzando en el desarrollo de esta
investigacién con el fin de identificar las caracteristicas de liderazgo servidor que
estan presentes en las organizaciones estudiadas, con el fin de fortalecerlas para

experimentar un alto desempefio duradero en el tiempo.
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Anexo 2. Encuesta Desempefio Organizacional y Liderazgo de Servicio

Esta encuesta estd dirigida a los directivos de las Empresas Antioguefias
destacadas, de los diferentes niveles administrativos. Tiene como proposito
observar las caracteristicas de Liderazgo enfocado en servicio que se practican en
estas organizaciones.

Estas respuestas son totalmente andnimas y confidenciales. En ningln caso se
requiere su identificacion personal.

Por favor, seleccione la respuesta que usted considera mas adecuada segun la
afirmacion propuesta.

*Obligatorio

1. En esta organizacién, los planes y decisiones se comunican de modo que se
| No respondida -

entiendan con claridad. *

2. El liderazgo de nuestra organizacion esta alineado en torno a una vision y unos

i ‘

valores compartidos. * ‘

3. Las personas de esta organizacion son tratadas como activos valiosos por su
| -

experiencia y conocimiento. *

4. En esta organizacion es comun el aprendizaje a través de la colaboracién entre

i ‘

las unidades de trabajo. * ‘

5. Las necesidades y expectativas de los clientes impulsan la generacion de nuevos

i ‘

servicios y productos. * ‘ —

6. Los sistemas de comunicacién y retroalimentacion estan alineados con los
propésitos, valores y metas organizacionales, lo que facilita realizar el

hd ‘

trabajo. * | =
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7. El trabajo en equipo es un medio a través del cual se comparte la toma de

hd |

decisiones. * ‘ —

8. Estoy satisfecho con mi organizacion. * | j

9. Se reline y comunica, en forma permanente, Informacidn sobre las necesidades

i ‘

de los clientes. * ‘

10. Todos compartimos una vision comun del futuro de la

organizacion. * | j

11. El desarrollo de conocimientos y habilidades individuales es de alta prioridad en

nuestra organizacion. * | j

12. Se han establecido procedimientos organizacionales para compartir aprendizajes

| -

y comunicar las mejores practicas. *

13. Nuevos productos y servicios son desarrollados, anticipAndonos a las

necesidades del cliente. * | j

14. Los sistemas de informacion y la tecnologia estan alineados con los propdésitos,
valores y metas organizacionales, lo que facilita realizar el trabajo.

| -

*

15. Trabajamos juntos de forma productiva, independientemente de nuestro nivel

jerarquico y funciones especificas. * | j

16. Me siento orgulloso de ser miembro de esta organizacion.

i ‘

-

17. Se realizan y comunican, en forma permanente, evaluaciones de la satisfaccion

hd ‘

de los clientes. * ‘
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18. Los empleados en esta organizacion sienten pasién y energia en cuanto a la

vision y los valores que se comparten. * | j

19. Oportunidades de desarrollo y aprendizaje estan disponibles y son accesibles en

esta organizacion. * ‘ L‘

20. Con frecuencia se buscan enfoques innovadores para mejorar los resultados.

21. El servicio al cliente tiene alta prioridad en nuestra organizacion.

| -

*

22. Los sistemas de rendicion de cuentas estan alineados con los propaésitos,
valores y metas organizacionales, lo que facilita realizar el trabajo.

| -

*

23. La solucion de problemas y la discusién de temas claves de la organizacion se
desarrolla en un ambiente participativo a través del didlogo y la comunicacion

| -

abierta. *

24. Siento un compromiso con la organizacion que va mas alla de "solo un lugar

para trabajar". * | E

25. Se reune y comunica en forma sistemética, informacion acerca de los temas

claves organizacionales. * | j

26. Se observa un alto nivel de compromiso de los empleados con esta

| -

organizacion. *

27. En esta organizacion, se hace énfasis permanente en el mejoramiento continuo y

el aprendizaje. * ‘ L|
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28. En esta organizacién, se asigna tiempo para el desarrollo de los equipos de

| -

trabajo. *

29. Las relaciones entre las areas internas organizacionales estan disefiadas en
funcion de las necesidades y expectativas de los clientes.

| -

*

30. Los sistemas de recompensa y reconocimiento estan alineados con los
propasitos, valores y metas organizacionales, lo que facilita realizar el trabajo.

31. Los miembros del equipo estan involucrados en garantizar la calidad de la

formulacién de objetivos y medir su progreso. * | j

32. Estoy dispuesto a deponer mis intereses personales para hacer de nuestra

| -

organizacion exitosa. *

33. Se mantiene en forma disponible informacién sobre los competidores y sus

| -

mejores practicas. *

34. Conozco como contribuyo a la vision y valores de nuestra organizacion.

* ‘ i

35. En nuestro trabajo tenemos oportunidades para aumentar nuestros

conocimientos y habilidades. * | j

36. Se provee entrenamiento para la comprension de los procesos de la

| -

organizacion. *

37. Los sistemas y los procesos facilitan que los clientes hagan negocios con

hd ‘

nosotros. * ‘
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38. La estructura de la organizacion esta alineada con los propdésitos, valores y
metas organizacionales, lo que facilita realizar el trabajo.

- |

39. La colaboracién entre las unidades de trabajo es lo habitual.

hd ‘

-

40. Con referencia a los objetivos de largo plazo, nuestra organizacion alcanza

| -

excelentes resultados. *

41. Entiendo el direccionamiento estratégico de nuestra organizacion.

- |

42. Me identifico con la cultura de nuestra organizacion.

-

-

43. Las préacticas administrativas apoyan el desarrollo de nuestros conocimientos y
habilidades. * | T

44. Los procesos se han establecido de manera que facilitan la colaboracién.

. -~

45. En nuestra organizacion, es de alta prioridad la calidad de los productos y

servicios. * | j

46. Las politicas, practicas y procesos estan alineados con los propésitos, valores y
metas organizacionales, lo que facilita realizar el trabajo.

-

-

47. Las précticas de liderazgo apoyan la participacion y la colaboracion.

*
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48. Hacemos todo lo que esta a nuestro alcance para mantener un alto nivel de

rendimiento. * ‘ j

Informacién General

Género * | j

Nivel de Desempefio Directivo *
Nivel directivo en el cual se desempefia en la organizacion.

| E

Edad *

Seleccione su rango de edad ‘ j

Tiempo de trabajo *

Tiempo de trabajo en la organizacion | j

Nivel de Formacion Profesional *

Nivel de formacion académico profesional. | j

Area de Desarrollo Profesional *

Area de desarrollo profesional en la que se formo. ‘ j

, Continuar »
Con la tecnologia de Google Docs4|
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Anexo 3. Carta solicitud aplicacion de la encuesta

CORPORACION UNIVERSITARIA ADVENTISTA

Medellin, Enero 24 de 2012

Sefior

Jhon Fredy Ospina

Fébrica de Licores de Antioquia
La ciudad

REFERENCIA:  Solicitud de apoyo para adelantar investigacién sobre Liderazgo en las
organizaciones mas destacadas del pais.

Atento Saludo.

Por medio de la presente, le informamos que la Division de Investigaciones y Posgrados de la
Corporacién Universitaria Adventista, mediante el grupo de investigacion: Liderazgo vy
Organizaciones, se encuentra realizando una investigacién sobre el ejercicio del liderazgo en las
empresas mas destacadas del pais segin el informe de la revista DINERO, con el Objetivo de
evidenciar las caracteristicas del liderazgo servidor que ponen en practica esta distinguidas
empresas. La muestra poblacional estard compuesta por los directivos de las diferentes
instituciones

En consecuencia solicitamos a ustedes muy respetuosamente el favor de apoyar a los estudiantes
Juan Carlos Ortiz identificado con la C.C 7574047 y Derly Yanicxa Péez Cruz con C.C. 1075234210,
estudiantes de las especializaciones en Gestién del Emprendimiento y de Gerencia de
Organizaciones con énfasis en Liderazgo y Servicio en el proceso de recoleccién de informacion y la
coordinacion de actividades relacionadas con la investigacion.

La metodologia para la aplicacion del instrumento serd a través de una encuesta que se
diligenciard de manera virtual en un sitio web.

Apreciaremos todo el apoyo que pueda brindarnos en la buena marcha de esta investigacion.

Att:

Carlos William Marin
Coordinador de Posgrados

Personeria Juridica segin i6n del Mi io de Ed 6n No. 8529 del 6 de junio de 1983 / NIT 860.403.751-3

Cra. 84 No. 33AA-1 PBX. 250 83 28 Fax. 250 79 48 Medellin http://www.unac.edu.co
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Anexo 4. Propuesta de investigacion

CORPORACION
UNIVERSITARIA

ADVENTISTA

GRUPO DE INVESTIGACION EN
LIDERAZGO Y ORGANIZACIONES



PROYECTO DE INVESTIGACION

1. IDENTIFICACION DEL PROYECTO

Titulo:
Identificacion de las caracteristicas del Liderazgo Servidor en la direccion

Empresa Antioguefia

Unidades académicas patrocinantes:
Division de investigaciones y posgrados

Grupo de investigacion Liderazgo y Organizaciones
Programas: Especializacion en Gerencia de Organizaciones
Especializacion en Gestion del Emprendimiento

Nombre de los investigadores: Derly Yanicxa Paez Cruz
Juan Carlos Ortiz Madrid

Asesores Temético: Mg. Carlos William Marin Gallego
Metodoldgico: Mg. Libardo José Velasquez Estrada

Disciplina general: Ciencias Administrativas
Area especifica de conocimiento: Liderazgo

Palabras claves: Liderazgo, liderazgo servidor, direccion, empresa Antioqueiia.
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Resumen técnico

En el ambito del departamento de Antioquia y aun de Colombia, se observa
un espiritu de liderazgo en la empresa Antioquefia. El impacto de estas empresas
ha sido considerable en el desarrollo regional y nacional; es la segunda economia
del pais con una participacion del 13,3% en el PIB nacional y sus ventas equivalen al
27% del PIB.

De estas empresas destacadas, se resaltan los valores empresariales y
humanos con que fueron creadas, como su desarrollo y politicas hicieron y siguen
haciendo importantes aportes a la identidad de un pueblo y a su desarrollo
econdmico, social y de infraestructura. Por tanto, se cree que en la direccion de la
empresa antioquefia se identifican caracteristicas del liderazgo servidor en su
ejercicio administrativo; que les ha permitido ser incluidas entre las 5.000 empresas

mas destacadas del pais en los informes del afio 2011.

2. DESCRIPCION DEL PROYECTO
Estado actual del conocimiento sobre el tema

El concepto de liderazgo ha ido evolucionando a lo largo de los afios, algunos
de sus enfoques han tenido lugar a modificaciones y han surgido nuevos postulados
en torno a este concepto, dando respuesta a la dinamica de la alta gerencia en las

organizaciones.

En el escenario actual, se evidencia una fuerte tendencia por la busqueda de
nuevas posibilidades de liderazgo que faciliten la direccion de organizaciones que
enfrentan tanto retos, como oportunidades en un mercado cambiante, exigente y

altamente competitivo.

En esta busqueda, para el afio 1970, surge un concepto que ha ido tomando

fuerza a través del tiempo: el Liderazgo Servidor. Segun Robert Greenleaf (1977),
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“El lider-servidor es servidor primero... Entonces esta eleccion consciente resulta en
una aspiracion a liderar” (p.27). El liderazgo, visto desde esa perspectiva, supone el
ejercicio del liderazgo con el propdsito de servir, de aportar a los seguidores y a la
sociedad, se defiende la motivacién de un lider y el papel de servicio a los demés

como lo primordial.

Igualmente, el liderazgo servidor, convierte a la organizacion liderada en una
institucion de alto desempefio. Como lo plantea Greenleaf, “si se va a construir una
mejor sociedad, una sociedad mas justa y amorosa, una que pueda ofrecer mejores
oportunidades a sus miembros, entonces la mejor manera de hacerlo es
aumentando tanto la capacidad de servir como el buen desempefio como servidora

de las principales instituciones existentes.” (1977)

Este enfoque de liderazgo servidor lo practican empresas tales como SAS
(puesto 1), Wegmans Food Market (puesto 3), Zappos.com (puesto 6), Nugget
Market (puesto 8) y Recreational Equipment (REI) (puesto 9) consideradas entre las
10 mejores empresas para trabajar segun la clasificacion que hace la revista Fortune
para el 2011.

El desafio del liderazgo servidor es desencadenar el poder y potencial de las
personas y por supuesto de las organizaciones para convertirlas en el proveedor

elegido, el empleador elegido y la inversion elegida.

Objetivo General

Describir las caracteristicas del liderazgo servidor que estan presentes en
la direccién de las empresas antioquefias de alto desempefio.



117

Método

Esta investigacion es de enfoque cuantitativo y en relacién al tiempo
transversal, lo cual significa que se tomard la informacion por una sola vez. El
alcance de este estudio es descriptivo. La poblacion objeto de estudio son los
directivos de alta gerencia, media gerencia y nivel de supervision de 5 empresas
Antioquefias que estan registradas en la lista de las empresas mas destacas del
pais.

La herramienta a utilizar para recoger la informacion es un instrumento tipo
encuesta utilizado en el modelo SCORES para las organizaciones de alto

desempeiio.

Modelo scores para las organizaciones de alto desempefio.

Como resultado de una investigacion, los Doctores Carew, Kandarian, Parisi-
Carew y Stoner crearon el modelo SCORES de las organizaciones de alto
desempefo. Las organizaciones de alto desempefio son empresas que, a lo largo
del tiempo, contindan produciendo resultados extraordinarios, con el mas alto nivel

de satisfaccion humana y de compromiso con el éxito.
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El modelo SCORES est4 compuesto por seis elementos que se constituyen

en las variables de estudio de la investigacion.
1. S= Informacion compartida y comunicacion abierta

La informacion necesaria para realizar una adecuada toma de decisiones es

comunicada abiertamente y se encuentra al alcance de las personas involucradas.
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2. C= Visién convincente

Existe una cultura organizacional y unos valores conjuntos que conllevan al

logro de resultados esperados y establecidos en la mision de la empresa.
3. O= Aprendizaje continuo

Existe en la organizacién sistemas de aprendizaje, creacion de capital de

conocimiento y la transferencia de todo lo aprendido a toda la organizacion.
4. R= Concentracion incesante en los resultados con los clientes

En la organizacion hay gran interés por conocer los clientes y medir los
resultados obtenidos con cada uno de estos. A través de cada relacién que se dé
con el cliente se pretende generar resultados sobresalientes.

5. E= Sistemas y estructuras que infunden energia

En las organizaciones de alto desempefio, los sistemas, las estructuras, los
procesos y las practicas estan alineados en apoyo de la vision, la direccion

estratégica y las metas de la organizacion.
6. S= Poder compartido y alta participaciéon

Se comparte el poder en todos los niveles de la organizacion y existe una alta
participacion, colaboracion y trabajo en equipo por parte de cada uno de los

miembros de la organizacion.

Se plantea que la forma para convertirse en una organizacion de alto
desempefio es a través del liderazgo que actia como un motor al transformarse en

un proceso mas complejo, participativo y de largo plazo.

En las organizaciones de alto desempefio el liderazgo se asume en todos los

niveles de la organizacion.
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Se aplicara un cuestionario con los items relacionados anteriormente, a través
de un sitio web disefiado para tal fin, a los niveles de la alta gerencia, gerencia
tactica (nivel medio) y gerencia operativa (nivel bajo) de las empresas mas

destacadas del pais que estan ubicadas en la ciudad de Medellin, Antioquia.

Cada una de las preguntas del cuestionario se calificara segun la escala Likert

de 7 puntos de acuerdo a la siguiente referencia:

1. Totalmente en desacuerdo
2. En desacuerdo

3. Ligeramente en desacuerdo
4. Neutral

5. Ligeramente de acuerdo

6. De acuerdo

7. Totalmente de acuerdo

3. IMPACTO DEL PROYECTO

Un lider actual, comprende la importancia del elemento humano, su propdsito
es lograr que las personas bajo su direccion trabajen con alto nivel de autonomia y
compromiso. Hablar de liderazgo servidor implica que se actué de forma mas
humana y mas practica, lo que conlleva a desarrollar organizaciones con lideres
capaces de fomentar en sus dirigidos el ser personas mas sanas, mas autébnomas,
mas libres, mas sabias y que puedan transformarse a si mismas en personas

propensas a ser mas serviciales.
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El mayor interés de este estudio radica principalmente en identificar las
caracteristicas del liderazgo servidor que se practican en la direccion de la empresa
antioguefia y describir los elementos tedricos que contribuyan al alto desempefio de

las organizaciones, fortaleciendo el enfoque del liderazgo servidor.

Informacién de contacto

Corporacion Universitaria Adventista
Divisién de Investigaciones y Postgrados - DIP
Directora: Mg. Liliana Herrera
Iherreradec@unac.edu.co
Teléfono 250 83 28 ext. 138

Especializacion en Gerencia de las Organizaciones
Coordinador: Carlos William Marin
cmarin@unac.edu.co
Teléfono 250 83 28 ext. 110

Grupo de investigacion Liderazgo Servidor
Coordinador: Carlos William Marin
cmarin@unac.edu.co
Teléfono 250 83 28 ext. 110

Investigadores del Proyecto
Derly Paez Cruz
dypaez@unac.edu.co
316 509 06 89

Juan Carlos Ortiz
juankortiz83@hotmail.com
312 848 13 06
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Anexo 5. Listado 500 empresas mas grandes del pais

83 COLOMBIA MOVIL 102068 209 281 ASSENDA S85147 04

4198311 38| &4 GECOLSA 1014725 103 B FABRICATOTEJICONDOR @SR 93
8426.165 120 6! 1009941 17 FUNDICION ESCOBAR (. 581610 i3S
7507132 128/ GALLETAS NOEL SR1088 143
7033.19 167 29 ACERIAS PAZ DEL RIO 578651 134
4 3 627009 72 1130 CERVECERIA DELVALLE STISTT 383
&0 NVERSIONES ARGOS (C) 5409150 04 I3 RONTELEVISION S67317 1
 AVANCA-TACA (O 53600 522 132 CENTELSA 66727 25
8 200N S0 24 MOLINOS ROA 565464 -6,
485716 67 | PELDAR 560917, 167
CARBONES DEL CERREJON (C) 4471605 106 4 16l 559414 26
GRUPONUTRESA 4458858 28 MANUELITA (C) 4 36 ROCHE 556832 05
ARREFOUR 4050435 88 | 4 BRIO DE (OLOMBIA 910351 197 CAFESALUD EPS 548713 89
TELEFONICA COLOMBIA () 3848% 19 EPS SANITAS 889921 1 138 PROPAL () 8 2
JMMOND 3672000 129 8915 81 BAXTER 41315 42
§ SA Q) ISBE7 62 866454 87 140 £75IFARMA 546384 -04
96 PACIICRUBIALES (C) 314740 1292 8932 160 | TETHYS PETROLEUM CO. 53750 1534
CHEVRON 309152 159 569 1203 FIBIALQUERIA SBI8 15
RVAJAL INTERNACIONAL 3048827 2 827,065 6.2 43 DISTOYOTA §324%9 %5
3023069 124 82081 104 344 TOYOTA DE COLOMBIAS A 5513 1039
2982706 322 820587 154 B OCENSA 518107 <26
284194 54 8799 61 46 IND. DEL MAIZ 5B/ 04
27871215 06 810758 176 14 AVIDESA MACPOLLO 513819 02
249159% 64 08037 27 148 GOLDEXC | 5077 13
2467384 121 804097 05 OLEODUCTOS DE COLOMBIA 509.307 62
2190160 78 802452 550 150 QUALA SB3519 58
LKOSTO-CORBETA 2000121 25 79858 29 ACESCO 502493 22
PETROMINERALES COL. 196309 1072 83003 130 [JUSE AUTOMARKET 501406 76
00MEVA 1932611 56 776859 653 1 LOUIS DREYFUS COMM. COL 500668 1562
199566 46 754060 212 184 SERV.0CCDE SALUDEPS S0086 143
1886779 22 753007 88 LAS GRANDES
1809271 69 74845 6] IS GENSA 96871 43
1803939 1898 74489 12 | MANUFACTURAS ELIOT 495.566 02
75192 25 744551 09 157 AB0COL o8 15
1773195 80 735623 182 IS8 PETROBRAS (OLOMBIA 488383 -151
1710472 120 734882 -115 (OPA g1 55
163815 65 06 %8 EMPO ®m 73
1616897 166 m3% 408 J1 FRITO-LAY COLOMBIA 68 70
1509572 116 717539 106 162 HOLOM SA 482203 06
148307 103 75800 02 [jN8IMABE #1880 14
146700 20 06445 707 YANBALDE COL 49088 85
14510 38 695601 02 165 £1C0INTERNACIONAL g6 -2
1463655 321 6466 44 | SONY COLOMBIA 476577 ND
141335 02 685201 17 167 473388 953
1411193 207 684468 -10 472005 684
1409205 14 | UNILEVER ANDINA 682734 14 466909 45
1340603 1422 08 MANSAROVAR ENERGY (0L 682609 317 ARROZ DIANA %6727 185
133990 183 680597 20 TR MANUELITA %5319 47
1314475 0.2 678687 ns 463903 193
1251260 89 67793 308 82954 650
1.238759 22 676090 15 461772 150
120184 495 672621 47 459020 38
1169669 53 671085 57 #8983 139
1153744 123 661504 69 458427 1223
1423% 18 659079 100 RANS.BILBAOSANCHEZMENDOZA 457962 199
110355 48 641301 514 I GASES DEOCCIDENTE &7014 3
1.108.384 55 636757 192 INGENIO PROVIDENCIA 454717 10
LI7470 144 { FALABELLA DE COLOMBIA ey 579 P @woxw 78
1.090.689 33 615026 -15 182 INDUMIL 44381 68
10485 33 61187 139 8 CONCONGRETO “wa0s N9
1041612 109 607.29 9 I £ Cl 443948 58
103791 38 OMPENSAR 504076 476 85 CIPETROMIL won 315
1025006 208 { COLSANITAS MP 590243 83 PANAMERICANA LIB PAP @n A
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151 SURTIGAS DEL CARSE
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219805, 183 COMFENALCOVALLE £PS 188682
219539 374 440 IMPRESISTEM 185889 -10,1
2185371 128 185866, 30,1
28215 12 AVIDESA DE OCCIDENTE 185720{ 153
072850 1734 HOSP UNIV. DELVALLE. 1849261 31
271410 91 ECOFERTIL 184592 -107
2168410 -46 FENOCO 1844010 37
21658 84 ClIGSA 183686 24,1
2163400 530 INGENIO PICHICHI 182953 64
} 25670, 207 IMUSA 1825741 182!
“f} CONSTR. EL CONDOR 4414 37 182454 258
7. INGENIO RISARALDA M55 78 450! NOKIASIEMENS NETW. COL 1819510 271
388 INTERNAL.VEHICULOS meyi 58 CAF. AGRIC. SANTANDER 181017, 291!
389 CASS CONSTRUCTORES 21344] 1404 2. ADIDAS COL. 180446: 67
{BIODSA. 210570 724 3 OLEODUCTO LLANOS ORIENTALES 180330 6600!
| TERMOCANDELARIA 209242, 169 180090, 60
| ARMIY PRONTO 208434 167 179890, 127
3 SUMINISTROS DE COL. 2082971 126 179565, 127
94 AUTOM. INTERAMERICANA 208210 286 179276, 107
207348 127 176562, 18
27305, -390 ! 1764100 223
207069 75 0! MEDICOS ASOCIADOS 17588  ND.
66441 19 1 175485 -7
206272 -7 PETROSANTANDER COL. 175351 40
205760 408 A LAUMAYERY CIA. 17547, 59
FUNDICION RAMIREZ C. 205617) 354 464 DAIRY PARTNERS AMERICAS 174945 -105
| GRUPO EMP VIAS BOGOTA 204634]  ND. 65| CJ.0ILCORPSA. 174705, ND.
AGROAVICOLA SAN MARINO 04521 1340 174479 80
SIKA ANDINA 03901 131 174093, 469
405  CARBONES COL. CERREJON 2028000 06 GLOBAL CROSSING COL. 173630 -04
406  00P COM. DE BIENES AGROP. 02211 479 1734%. 38
407 CUBIK ARTEFACTOS 20139 ND. 173451 86
 COLOMBINA DEL CAUCA 201035 89 173378! 941
CONEQUIPOS ING. 2004270 -274 INVERSIONES RERAMCO 17302, ND.
ZONA FRANCA ARGOS 19700, 04 COMBUSTIBLES DE COLOMBIA 172632 152
OLEOFLORES 19424) 08 171746 27,1
3M COLOMBIA 199127 -12 736 53
METRO DE MEDELLIN 1986000 87 170861, 1289
FLEXO SPRING 198388 30 170354~ 411
HAMBURGUESAS EL CORRAL 19475, 128 17012, 209!
AMERICAS STYRENICS COL 196242, 123 170108 -251'
BIOCOMB. SOST. DEL CARIBE 19609 882 169806 37,0
8 SUZUKIMOTOR COL 195509| -380 169771 592
419 SED INTERNATIONAL 195007 134 169220 177,
CORPACERO 1949221 11,1 169030, 25!
ALIMENTOS POLAR 194637, 45 168739, 43!
CARTONES AMERICA 193970, 50 FUND.PREVBIEN. SOCIAL 168599, 128!
423 PROCABLES 193683, -25 168250, 84
424 PERENCO COLOMBIA 1924400 115 7. SYNGENTA 168212, 272
PROCOPAL 192368 913 488 TRANSELCA 167297 13
GRACETALES 191672, 35 166914 86
PROCEARROZ 19137 23 1666800 24
ASEA BROWN BOVERI 190855) <135 166499 -183!
ALCANOS DE COLOMBIA 190638] 199 166441 -22i
TERMOEMCALI 190558} = 15,1 166324 37
ANDERCOL 189895 83 166043 131
INTERAMERICAN COAL 189569 375 165889 490
INVEPLAS LTDA 189554  ND. 165.138! 214
ENVIA COLVANES 18976/ ND. 1649141 20
SIDERURGICA DE CALDAS 189211 34 16488 1541
COLTANQUES 189082 28,1 164823, 80
ALMACENES CORONA 189057! 100 164765 173

SADEVEN 188806 49

NOTA: SE ELIMINARON DEL LISTADO EMPRESAS

QUE CONSOLIDAN EN OTRAS COMO LA REFINERTA

DE CARTEGENA, HOCOL, PROPILCO EN ECOPETROL;
METAPETROLEUM EN PACIFIC RUBIALES; CERREJON
ZONANORTE EN CARBONES DEL CERREJON, CfA. NAL.
DE CHOCOLATES EN EL GRUPO NUTESA, COLOMBIATE-
LECOMUNICACIONES ENTELEFONICA'Y UNE EN EPM.
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