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Resumen

Las cooperativas son organizaciones de la economia popular y solidaria conformadas
por personas asociadas voluntariamente para atender sus intereses comunes. Su admi-
nistracion requiere la participacion democratica de los socios en actividades de gestion,
control y direccion, lo que exige un estilo de liderazgo en todos los niveles de la estruc-
tura jerarquica, que comprenda las aspiraciones sociales y economicas de los miembros,
los motive y junto a ellos se comprometa a lograrlas. Este trabajo analiz6 el liderazgo
que predomina en la alta direccion de la COAC Cémara de Comercio del Canton Bolivar
(Directorio 2021-2022) para determinar si esta en consonancia con el estilo de direccion
que las COAC requieren. Para el efecto, se utilizo la metodologia de los cuadrantes del
modelo bidimensional y se aplico a los cargos directivos una encuesta disefiada por Blake
y Mouton. Los hallazgos se cotejaron con los estilos de liderazgo propuestos por Lewin.
Se concluye que entre los ejecutivos de la cooperativa estudiada predomina el lider que
busca alcanzar una alta productividad encasillandose en el perfil de lider autoritario.
Palabras clave: liderazgo, cooperativas, malla gerencial, economia social, estilos de direccion.
JEL: P13 Cooperativas.

Abstract

Cooperative unions are organizations of the popular united economy made up by peo-
ple who voluntarily associate so that they may achieve their common interests. Their
management requires democratic participation of the members in management, control
and leadership activities, which requires a particular leadership style at all levels of the
hierarchical structure, able to understand the social and economic objectives of the mem-
bers, motivate them and commit to achieving said goals with them. This study analyzed
the predominant leadership style in the high directives of the COAC Chamber of Com-
merce of the Bolivar Canton (Board of Directors 2021-2022) to assess whether it is ac-
cord to the management style required for COACs. For this purpose, the methodology
involving quadrants of the bi-dimensional model was used, applying a survey made by
Blake and Mouton to the members of the board of directors. The results were compared
to the leadership styles proposed by Lewin. It was concluded that the high executives
of the aforementioned cooperative society tend to veer towards leadership focused on
achieving high productivity levels, falling into the profile of an authoritarian leader.

Keywords: leadership, cooperative societies, management mesh, social economy, manage-
ment styles.

JEL: P13 Cooperative Societies.

Resumo

As sociedades cooperativas sao organizagdes de economia popular e solidaria formadas
por pessoas voluntariamente associadas para conseguir seus interesses comuns. A admi-
nistragdo delas requere a participagdo democratica dos parceiros em atividades de gestdo,
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controle e diregdo, e isso precisa de um estilo de lideranca concreto para cada nivel da
estrutura hierarquica, com compreensao das expectativas sociais e econdmicas dos par-
ceiros, motivacdo para eles e um esfor¢o para atingir essas expectativas. Esse trabalho
analisou a lideranca predominante na alta dire¢do da Cooperativa de Poupanga e Crédito
Céamara do Comercio do Cantdo Bolivar (Diretoria 2021-2022) para determinar se ela
estd de acordo com o estilo de direcdo necessario para as COAC. Para isso, usou-se a me-
todologia dos quadrantes do modelo bidimensional, com um questionario feito por Blake
e Mouton para os diretores. Os resultados foram comparados com os estilos de lideranca
propostos por Lewin. A conclusdo foi que, entre os diretores da cooperativa estudada,
predomina o jeito de lideranca que persegue uma alta producao, classificando-se no perfil
do lider autoritério.

Palavras chave: lideranca, sociedades cooperativas, grid gerencial, economia social, estilos
de diregdo.
JEL: P13 Sociedades cooperativas.

Introduccion

e define al sistema econémico ecuatoriano como social y solidario, in-

tegrado por formas de organizacion econdmica publica, privada, mixta,

popular y solidaria, incluidos en esta tltima los sectores cooperativistas,
asociativos y comunitarios (Palacios et al. 2016). Agrega Fernandez (2006)
que estas entidades del movimiento cooperativo constituyen un binomio par-
ticular, ya que son asociacion y empresa a la vez, que operan con base en un
conjunto de valores y principios. Las cooperativas, en general, como parte
de su accionar llevan a cabo procesos de corte econdmico y organizacional
que, fundamentados en aspectos sociales, deberian perseguir la solucion de
las necesidades o problemas que aquejan a las personas que emprendieron en
su creacion, realidad que es poco frecuente en el Ecuador, pues dichas enti-
dades, en la practica, priorizan la gestion de lo econdomico antes que cumplir
con su rol en lo social denotando a su vez un distanciamiento de los princi-
pios cooperativos.

Su gestion, segun Bastidas (2004), es de tipo democratico y participati-
vo. Esto implica un ejercicio constante de interaccion entre todos los miem-
bros de la organizacion para el logro de ese objetivo comun, siendo necesario
aportar con trabajo propio y colaborativo de ayuda mutua. En este sentido,
para la figura del lider a quien la FAO (2002) le reconoce un papel clave en
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la determinacion del éxito de una cooperativa, el lider tiene el llamado de
fomentar la participacion constante de los asociados, asumiendo el rol de
representante y director, que a su vez se constituyen en un equipo de trabajo.

Siguiendo esta logica de grupo, se encuentra inmerso el liderazgo, por
ser nativo en todas las formas de expresion grupal que realiza el ser humano
gracias a su capacidad para organizarse, de tal manera que puede conducir
y acompanar a un grupo de personas hacia el logro de metas establecidas
(Ramirez 2013). La manera en como lo hacen puede distinguirse desde los
distintos estilos de liderazgo reconocidos y practicados en el mundo empre-
sarial, puesto que son los lideres quienes crean un estilo individual basado
en sus propias experiencias, ideas, culturas y conocimientos para poder apli-
carlos en el entorno organizacional y aportar con ello al desempefio de los
grupos (Uzurriaga, Osorio y Arias 2020).

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Camara de Comercio del Canton
Bolivar es una entidad sin fines de lucro, cuyo objeto social es la oferta de
servicios financieros, cada vez mas enfocada en brindar beneficios indivi-
duales y colectivos a sus socios. En su organizacion jerarquica cuenta con
cargos directivos que, hasta la actualidad, han ejercido un liderazgo empirico
bajo la constante interrogante de si este estilo de direccion se ajusta a su tipo
particular de organizacion econdmico-social y si responde adecuadamente a
las aspiraciones sociales y economicas de los socios a quienes entrega sus
servicios, situacion que motivo el desarrollo de este trabajo.

Revision de la literatura

Las cooperativas en todas sus formas mantienen su esencia organizacio-
nal en el apoyo mutuo de todos sus integrantes al encontrarse guiadas por va-
lores de cooperacion y solidaridad (Rodriguez y Davila 2020). Es justamente
a través de la cooperacion que se establece su vision solidaria al procurar
igualdad de condiciones en el ambito de trabajo, participacion y compromiso
social (Rivera y Labrador 2013), ya que por naturaleza las cooperativas no
son indiferentes ante los impactos socioculturales, se preocupan tanto por los
beneficios econdomicos de sus miembros como por el entorno que las rodea,
por lo tanto, estas entidades no solo persiguen favorecer a sus asociados,
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sino que se esfuerzan por contribuir al espacio donde se asienta su influencia
(Barba y Morales 2019).

La Alianza Cooperativa Internacional (citado en Fernandez 2006) define
a las cooperativas como asociaciones independientes que se han conformado
de forma voluntaria, cuyos miembros participan activa y democraticamente
en sus actividades uniendo esfuerzos para alcanzar un bien comtn. Las aso-
ciaciones cooperativas se han convertido en un ente de referencia humanita-
ria al priorizar por encima del capital y la opulencia el trabajo y esfuerzo de
las personas, el interés grupal sobre el individual, la promocion de la justicia,
ética y responsabilidad frente a comportamientos de inequidad (Goémez y
Gomez 2016). En efecto, las cooperativas se vuelven un escenario de posibi-
lidades donde claramente se puede reflejar y explicar que la unidn inspira a
la fuerza para conseguir una vida mas plena (Martinez 2015).

Las Cooperativas de Ahorro y Crédito (COAC) son entidades conforma-
das por la accion colectiva; en el Ecuador, son promotoras del capital social
dado que ayudan a las diferentes localidades mediante servicios financieros
que permiten buscar el bienestar y satisfacer las necesidades (Garcia et al.
2018). El sector cooperativo mantiene su esencia organizacional en el apoyo
mutuo de todos sus integrantes, los que se asocian en busqueda de benefi-
cios sociales, economicos y culturales. Sin embargo, alcanzar este nivel de
organizacion implica una direccién objetiva, dirigentes con una gran capaci-
dad de liderazgo para mantener a flote ese sistema de cooperacion (CEPAL
1989).

Desde el origen teorico del cooperativismo este deviene del acto coope-
rativo, hecho en el cual se da “la cooperacion entre seres humanos con un fin
socioeconomico, es decir, cooperar para procurar el mejoramiento social y
economico” (Daly citado en Mora 2004, 6). Aunque en la practica coexiste
una distancia con la formalidad regulatoria o conceptual atribuible al minimo
control en materia social que realizan los organismos gubernamentales pese
a que la normativa requiere la entrega anual del balance social (EC 2011,
Disp. Gral. 2da).

Entre las causas de esta inaccion social identificadas por Durango
(2019) esta la reducida estructura organizacional, limitaciones técnicas y
economicas. A esto se puede agregar la ausencia de socios en las organi-
zaciones con perfiles de liderazgo con conviccidn social y conocedores de
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la filosofia, doctrina, principios, valores, fines del cooperativismo y cono-
cimiento legal.

Galarza et al. (2017) sefialan que la direccién (componente del proceso
administrativo) tiene su base las teorias del liderazgo, también explica que
independientemente del tamaiio, tipo o madurez de la organizacidn, todas
cuentan con un grupo de personas que tienen o se les encarga la responsa-
bilidad de planificar, liderar, comunicar y controlar las actividades de esta.

Desde la optica corporativa al liderazgo se lo puede concebir como un
factor elemental para realizar eficientemente el proceso administrativo, dado
que la direccion requiere lideres competentes que puedan coordinar las acti-
vidades, brindar soluciones, dirigir a sus seguidores y enfrentar los continuos
cambios a los que se ven expuestas las organizaciones (Ahumada 2004).
Jiménez y Villanueva (2018) sefialan al liderazgo como un proceso compar-
tido de caracter motivacional que requiere el establecimiento de una gerencia
comprometida con la ética y la transparencia capaz de gestionar estrategias
clave y dinamizadoras para guiar a los miembros hacia los objetivos.

En este sentido, existen varios enfoques tedricos que concuerdan en de-
finir al liderazgo como una habilidad para influir en los demas. Este proceso
se da entre una persona con aptitudes y caracteristicas de lider y aquellos en
condiciones de seguidores, quienes perciben y aceptan dicha influencia ba-
sados en las conductas del lider, desde la congruencia de sus acciones hasta
sus consolidados valores, ya que de estos rasgos dependera en gran parte el
cumplimiento de sus objetivos y el éxito de la organizacion (Lupano y Castro
2006; Pedraja, Rodriguez y Rodriguez 2008), lo que implica que el estilo de
liderazgo que practique el lider es directamente proporcional a lo acertado
de sus decisiones y afectara los resultados de sus actividades, lo que supone
un criterio para valorar el nivel de eficacia del tipo de liderazgo adoptado.

La FAO (2002) determina para qué son necesarios los lideres en una
cooperativa:

1. Mantener a los asociados concentrados en el logro de los objetivos de la
cooperativa.

2. Fomentar un equipo coherente y un espiritu de cooperacion.

3. Apoyar el buen desempefio y reconocer cuando son necesarios los cambios.

Al respecto, existen varios modelos que permiten clasificar los tipos de
liderazgo (Coria et al. 2016), uno de los mas conocidos es el de las tres etapas
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de Lewin (citado por Sanchez y Barraza 2015). Para Cuadrado (2014), Lewin
analiz6 profundamente como influye la cultura en los diferentes aspectos de
la vida social, su estudio gener¢ la idea de que el liderazgo puede practicarse
de distintas formas y con diferentes estilos, promoviendo nuevas investiga-
ciones que compararon los hechos cotidianos de la vida con las relaciones
interpersonales asociandolas a las actividades de liderazgo. Lewin concluyo
que tanto la doctrina del pensamiento como el estilo de vida que promovia
la persona en condicién de lider influia sobre los demas y dominaba las rela-
ciones de grupo. Segun Castafio (2013), Lewin vincula el estilo de liderazgo
con el tipo de personas a las que hay que liderar, de tal manera que relaciona
el estilo de direccion con el nivel de madurez que posea el grupo. En la tabla
1 se proponen tres estilos de liderazgo, en funcion de cinco escenarios.

Tabla 1
Estilos de liderazgo
Autoritario Democratico Laissez-faire
1 | Decision Basa su liderazgo en el | Basa su liderazgo en su | El lider no ejerce lide-

autoritarismo. El lider toma | identificacion con el gru- | razgo alguno. Da total
las determinaciones y los | poy con su pericia. Todo | libertad para la deci-
miembros ejecutan. plan es materia de dis- | sién personal sin ape-
cusion en el grupo, cosa | nas intervencion del
que el lider fomenta y | lider, que solo actta
favorece. €en casos extremos.

2 | Futuro El futuro del grupo es in- | De la confrontacion en | El lider “esta dispo-
cierto, ya que solo el lider | el grupo sale cierta pers- | nible”, daria informa-
decide y nunca esta claro | pectiva de futuro. El lider | cién, materiales o
lo que hara mas adelante. | en caso de duda suele | su opinion “si fuese
proponer  alternativas | necesario”, pero no
posibles, para ayudarlos | interviene por iniciati-
a ver claro. va propia. El futuro es
incierto.

3 | Participacion | No suele participar en el | En el trabajo actua como | A menudo adopta la
en la ejecu- | trabajo inmediato a no ser | “un miembro del grupo”. | conducta del que tra-
cion que tenga que ensefiar | La tarea de organizacién | baja como “uno mas”.
como se hace, él lo que | le lleva tiempo y ener-
hace es mandar, organi- | gias.

zar, etc.

Estudios de la Gestion 14, julio-diciembre de 2023, ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513 185



Alexander Palacios, Columba Bravo y Gabriela Macias

Autoritario

Democratico

Laissez-faire

4 | Intervencion

Suele decidir las tareas
que hace cada miembro y
los compafieros que ten-
dra cada uno de ellos.

Los miembros suelen ser
bastante libres en elegir
la tarea que les va y en
elegir los colaboradores
para llevarla a cabo.

No interviene sefialan-
do el cometido de cada
uno. Tiene una actitud
pasiva “que cada uno
se las arregle”.

5 | Valoracion

Suele ser muy personal,

El lider es muy objetivo

Raramente  comen-

a la hora de alabar o
criticar.

ta espontaneamente
la actuacion de los
miembros del grupo.
“Si quieren saber mi
opinion ya me pre-
guntaran”. No intenta
evaluar ni regular.

a veces arbitrario, en sus
alabanzas vy criticas de lo
que hacen los miembros
del grupo. Alaba y critica
mucho mas que los otros
tipos de lideres, reforzan-
do su autoridad.

Fuente: Castafio (2013).

Por otro lado, autores como Bass (citado en Cuadrado 2014) afirman que
los estilos de liderazgo son representaciones que pueden variar, sobre la que
los lideres arman una conducta participativa y conexa a los demas, de tal ma-
nera que puedan plasmar su rol y posicionar sus ideas de liderazgo. Blake y
Mouton (1964) proponen el modelo de la rejilla de liderazgo (figura 1) que
visualiza el comportamiento del lider en las organizaciones predominando dos
dimensiones o estilos de direccion: los que muestran preocupacion por las per-
sonas y aquellos cuya preocupacion se enfoca en la produccion (Carrillo 2019;
Asrar-ul-Haqa 2018; Enriquez 2017; Tauceana, Tamasilaa y Negru 2016).

Este enfoque responde a la teoria de que debe existir un estilo recomen-
dable de liderazgo, se representa en una matriz de cuatro cuadrantes también
denominada como grid o malla gerencial; parrilla gerencial o grid administra-
tivo (Escandon y Hurtado 2016) en la cual el eje horizontal se refiere al interés
por la produccion, entendida como la preocupacion por alcanzar los objeti-
vos (Cuadrado 2014) y el interés por los resultados y los beneficios (Cardona
2004); y el vertical que indica la afinidad e inclinacion por la gente (Guerra
2018), orientado a las relaciones humanas (Cuadrado 2014). El modelo propo-
ne cinco estilos de direccion: 1. direccion de hacer estrictamente lo minimo; 2.
direccion de club de campo; 3. estilo administrador; 4. direccion de autoridad
y obediencia; 5. direccion de trabajo en equipo (Carrillo 2019).
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Griffin y Van Fleet (2016, 372) advierten los cinco extremos de la con-
ducta directiva:

El director 1,1 (direccion empobrecida), quien exhibe minimo interés tanto en la produc-
cién como en las personas; el 9,1 (cumplimiento por autoridad), quien se interesa mucho
en la produccion pero exhibe poco interés en los individuos; el 1,9 (direccion de club
campestre), quien tiene los intereses exactamente contrarios a los del director 9,1; el 5,5
(direccion a mitad de camino), quien mantiene un interés adecuado tanto en las personas
como en la produccion, y el 9,9 (direccion de equipos), que exhibe maximo interés tanto
en los individuos como en la produccion.

De acuerdo con Chiavenato (2004), Blake y Mouton fundamentaron su
matriz afirmando que el liderazgo alcanza el grado de 6ptimo cuando existe
una correlacion clara y directa entre la preocupacion por alcanzar las metas
establecidas y el interés por las relaciones humanas; esto significa que, aun-
que ambos estilos se mueven en logicas bidimensionales distintas e indepen-
dientes, se pueden complementar de modo que su equilibrio contribuya a
identificar los comportamientos del liderazgo (Sanchez 2008).

Gil y Gémez (2019) identificaron los estilos de liderazgo autopercibidos
por los lideres versus lo que percibian sus colaboradores, con la finalidad
de reconocer falencias que puedan ajustarse para mejorar los procesos de
direccion. Otros autores como Zuzuma (2015), Ballesteros y Romero (2018)
y Soto (2010) también llevaron a cabo investigaciones empiricas sobre los
tipos de liderazgo en pequefias empresas en América Latina utilizando las
herramientas antes mencionadas.

Metodologia

El enfoque de la investigacion es cuali-cuantitativa no experimental
(Hernandez, Fernandez y Baptista 2014), de tipo transversal y de campo
(Sanca 2011). La técnica empleada fue la encuesta y la herramienta para la
identificacion del estilo de liderazgo, el cuestionario de liderazgo segtn el
modelo bidimensional de Blake y Mouton tomado de Zuzama (2015). El
test cuenta con 35 preguntas que representan un comportamiento especifi-
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co; cada item se encuentra graduado por una escala Likert para evidenciar
frecuencia de ocurrencia de cinco niveles: 1. Nunca (N); 2. Rara vez (R); 3.
Ocasionalmente (O); 4. Frecuentemente (F); y, 5. Siempre (S), donde el lider
eligio la alternativa con la que mas se identifica.

La organizacion se compone de diez empleados, de los cuales tres ocu-
pan cargos de direccion: gerente (G), contador (C) y jefe de crédito y cobran-
zas (JCC). A su vez se compone de dos érganos directivos conformados por
representantes de los socios elegidos democraticamente que son el Consejo
Administrativo (cinco miembros) y el Consejo de Vigilancia (tres miembros)
de ellos, los dos presidentes (PCA y PCV) influyen en la toma de decisiones,
por lo que la muestra se compuso de un total de cinco directivos (tres em-
pleados y dos socios en cargos de representacion) de la cooperativa.

Entre los criterios de inclusion considerados estan el ocupar un cargo de
nivel jerarquico superior que retina las caracteristicas del directivo considera-
das por Orellana y Celis (2011), que son el fungir como decisor y como lider al
interior de la cooperativa; asimismo, conforme Lazzati (citado en Astudillo y
Zambrano 2020, 36), estas personas deben estar en capacidad de “administrar
recursos financieros, fisicos o intangibles importantes, ejercer influencia sig-
nificativa sobre otros miembros de la organizacion, y de ser el caso gestionar
personal bajo su responsabilidad”, excluyéndose a todos los demas miembros
cuyo cargo no sea de nivel directivo consolidandose, segin lo descrito por
Pérez-Luco et al. (2017), en un muestro incidental, acorde con lo que Mejia
(2000) denomina muestra por conveniencia en funcion de la disponibilidad
que presentaron los individuos para participar en la investigacion.

Presentacion y discusion de resultados

A continuacion, se presentan y analizan los resultados mas relevantes del
cuestionario aplicado a los empleados de la cooperativa que ocupan cargos
directivos:
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Figura 2
¢Fomentaria el trabajo, aunque eso implique hacerlo en horas extras?
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Elaboracién propia.

Requerir la realizacion de trabajo fuera de la jornada laboral con la finali-
dad de culminarlo es una opcion a la que recurririan de forma ocasional (O) el
20%, de manera frecuente el 20% y siempre (S) el 60 %. Esta afirmacion evi-
dencia una orientacion de gran parte de los directivos de la COAC hacia el lo-
gro de las tareas asignadas, aunque implique hacerlo en horas extras. (figura 2)

Figura 3
¢Daria a mis subordinados libertad absoluta en su trabajo?
80% mN
60%
60% B R
40% 0% mo
20% F
0% 0% 0%
0 )
N R ®) F S

Elaboracién propia.
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Confiar en el personal, al grado de concederles libertad absoluta en la rea-
lizacion de su trabajo, es declarado por los encuestados como una practica que
se hace siempre (S) con el 60 % y de forma frecuente (F) con el 40 %. (figura 3)

Figura 4
¢ Permitiria que mis subordinados resolvieran, ellos mismos, los problemas?
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Elaboracién propia.

En cuanto a permitir que sean los mismos empleados quienes se encar-
guen de conocer y resolver problemas inherentes al entorno laboral, es una
accion que para el 20% de los directivos nunca (N) la realizarian, en tanto
que para el 80 % lo harian con caracter frecuente (F). Entre los fundamentos
que soportan esta mayoria se tiene la vinculacion dosificada al empodera-
miento del personal y el desarrollo de habilidades en materia de resolucion
de conflictos de los colaboradores. (figura 4)

Las opiniones sobre estimular la competencia entre grupos de trabajo al in-
terior de la COAC son variadas: el 20 % nunca (N) lo haria, otro 20 % procede-
ria ocasionalmente (O), un 20% lo permitirian con frecuencia (F) y un impor-
tante 40 % lo ven como una alternativa que siempre (S) se ejecutaria. (figura 5).

Respecto a que si los directivos tomarian en cuenta la opinién de su grupo
de trabajo en el sentido de contrastar con su propia opinion, el 40 % sefalo que
siempre (S) lo hace, otro 40% lo realiza de forma frecuente (F) y un 20% lo
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hace ocasionalmente (O). Esta practica le permite al gerente ampliar su vision
de la situacion, en algunos casos validar si su decision esta en contexto e inclu-
so replantearse el cambio de su opinion sobre el asunto en discusion. (figura 6)

Facultar al personal colaborador que hagan su trabajo a discrecion de ellos,
conforme la informacion recolectada para el 40% de los directivos consul-
tados, nunca (N) lo permitirian y el 60% menciona que ocasionalmente (O)
(figura 7).

E1 80% de los directores conciben que para lograr escalar en la piramide
jerarquica de la cooperativa se requiere como requisito principal el demos-
trar que realiza su trabajo, con esfuerzo y dedicacion. Se configura que el
ascenso en esta organizacion es por méritos. (figura 8)

De acuerdo con la figura 9, por parte de los directivos de la cooperativa,
en su mayoria, el 60% nunca (N) admite que sus colaboradores incurran en
retrasos o aplazamientos de las tareas asignadas, y el 40 % admite que lo per-
mitiria rara vez (R). Esto marca una clara preocupacion por las tareas, como
lo revela la malla gerencial (figura 1), asimismo la presencia de una politica
a favor de la eficiencia del recurso tiempo.

Figura 5

¢ Estimularia el espiritu de competicion frente a otros grupos o servicios?
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Elaboracion propia.
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Figura 6
¢ Contrastaria mis ideas con el grupo?
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Elaboracion propia.
Figura 7
¢Dejaria que el personal hiciera su trabajo como ellos mejor creyeran?
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Elaboracién propia.
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Figura 8

¢ Trabajaria duro para lograr un ascenso?

90%
80% 80% N
60% B R
40% ENO)
20% 20% E
0% 0% 0%
0 mS
N R @) F S
Elaboracién propia.
Figura 9
¢ Permitiria a mis subordinados retrasos o aplazamientos?
80% =N
60%
60% - B R
40% - 40% LNO)
20% - F
0% 0% 0%
0 mS
N R @) F S

Elaboracion propia.
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Figura 10
¢Haria de portavoz del grupo si hubiera visitas?
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Elaboracién propia.

Ante la presencia de personas ajenas a la organizacion, el 60 % de los di-
rigentes de la cooperativa concuerdan en que siempre (S) asumirian la labor
de interlocutores del grupo de trabajo al que pertenezcan o representen en ese
momento, el 20 % opind que actuaria de manera ocasional y un 20 % dijo que
frecuentemente (F) (figura 10).

Otras preguntas, como las que se presentan a continuacidon tuvieron en
todos los casos una respuesta del 100 % por parte de los directivos, por lo que
solo se transcriben las preguntas.

Con relacion a la pregunta: jtodos los directivos actuarian como porta-
voz del grupo?, todos respondieron que siempre (S) con el fin de recoger el
sentir del grupo de trabajo y exponerlo ante cualquier instancia, érgano o
departamento de la cooperativa.

Con relacion a la pregunta: ;fomentaria el uso de normas y maneras con-
cretas de hacer el trabajo?, el 100 % de directivos coinciden en que siempre
establecen y utilizan tanto normas como maneras concretas para que los em-
pleados hagan su trabajo.

Con relacion a la pregunta: ;hablaria como representante del grupo?, el
total de directivos (100 %) indicaron que siempre (S) que las circunstancias
lo demanden, asumirian la representacion del equipo de trabajo que lideran
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frente a cualquier tipo de situacion sea positiva o negativa que se presente al
interior o exterior de la cooperativa.

Con relacion a la pregunta: ;insistiria mucho en que los empleados a su
cargo hicieran un gran esfuerzo?, los directivos contestaron que siempre (S)
se requiere al personal que realice y entregue su mayor esfuerzo, se visualiza
como una estrategia de direccion a la que acuden los directivos para motivar
y conseguir que el compromiso con el logro de resultados del equipo de tra-
bajo no decaiga.

A continuacion, se procedid a cuantificar segln la clasificacion de los
estilos de Lewin en aquellos cargos de la cooperativa que dieron las res-
puestas mas altas a los items, esto es la S de Siempre (tabla 2). Se identifica
que el estilo laissez faire no esta presente en la organizacidn; por otra parte,
la gerencia y la presidencia del Consejo de Administracion encajaron en
el estilo autoritario (caracterizado por la toma de decisiones en manos del
lider y la ejecucion a cargo de sus colaboradores), y el estilo que prevalece
es el democratico, ejercido por los cargos de contador, presidente del Con-
sejo de Vigilancia y jefe de Crédito y Cobranzas. Es importante sefialar que
el estilo sobresaliente se compagina con el tipo de organizacion estudiada,
dado que el segundo principio universal del cooperativismo demanda el
control democratico de los miembros, para tal efecto la gestion debe ser
participativa y la toma de decisiones por la via democratica, sentando las
bases del cuarto principio universal (autonomia e independencia), ya que
ante cualquier acuerdo con otras organizaciones los directivos velaran por
que los miembros mantengan el control democratico y se asegure la auto-
nomia de la cooperativa.

Se toma como referencia a Galarza, Carrillo y Carrillo (2019), quienes
dicen que para el establecimiento de los estilos de liderazgo en las COAC
ecuatorianas se apoyo en la propuesta bidimensional de Blake y Mouton
(1964) y a Ruiz (2009), por el enfoque de comportamiento al haberse centra-
do en lo que el lider hace y como lo hace. Los cinco cargos gerenciales estu-
diados en la COAC Camara de Comercio del Canton Bolivar se distribuyen
en al menos tres de los estilos de liderazgo de dicha propuesta.

El cargo de jefe de Crédito y Cobranzas se aproxima al estilo de direc-
cion de equipos, los resultados alcanzados en el test permiten ubicarlo en la
matriz donde muestra un elevado interés tanto en la producciéon como en las
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Tabla 2
Estilos de liderazgo

o :

Elaboracion propia.

personas. Una caracteristica importante del estilo sobre este doble interés
sefnalada por Enriquez (2017) es que su atencion por el desarrollo de las per-
sonas no les resta cuidado a los resultados ni deja de lado autoridad pudiendo
atribuirle un rol de mentor o coach, en esencia, logra combinar las necesida-
des de la empresa con los de las personas.

La presidencia del Consejo de Vigilancia y la presidencia del Consejo
Administrativo se identifican como un liderazgo de direccion a mitad de ca-
mino, en el que el equilibro entre el logro de resultados para la organizacion
y la satisfaccion laboral de los colaboradores es objetivo de este perfil. Duran
(2014) precisa que este intento de equiparar su preocupacion en la fuerza de
trabajo y en cumplir con el trabajo acaba rapidamente con el rol de lider al
procurar mantener a ambos elementos ni satisfechos ni insatisfechos.
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Figura 11
Malla gerencial COAC
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Fuente: test aplicado a los directivos de la COAC.
Elaboracién propia.

Los cargos de gerente y contador se perfilan hacia la direccion por auto-
ridad. Este perfil se caracteriza por centrar su gestion en la realizacion de las
tareas antes que en las personas. Borja (2014) revela que este tipo de lide-
razgo conlleva a una situacion de obediencia por parte de los subordinados
que a su vez son tratados como los instrumentos a través de los cuales se
concretan los fines organizacionales en un marco estructural rigido. El mis-
mo autor reconoce que este estilo estd ligado a la alta productividad a costa
de la afectacion que sufren la motivacion y la creatividad junto a un aumento
de conflictos al interior del grupo. Autores como Enriquez (2017) y Zuzama
(2015) coinciden en que los lideres mas efectivos tienen alta preocupacion
por la gente y la produccion; son los que ejercen una direccion de equipos.
También se identifico que el 100 % los cargos muestran interés por la produc-
cion y el 80% dan una mediana atencidn a las personas.

En Ecuador, esta situacion no es ajena a las COAC, donde los directivos
cumplen un papel importante procurando tomar las decisiones correctas para
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mantener la estabilidad de la asociacion y la de todos los miembros; de su
efectiva dirigencia depende el éxito o desempefio de la empresa (Galarza,
Carrillo y Carillo 2019). La direccion en el cooperativismo de crédito ecua-
toriano, como en todo el sector social y solidario, se respalda en valores
afianzados al liderazgo propios de su naturaleza, transparencia, equidad, éti-
ca, compromiso y solidaridad encaminan el esfuerzo de un trabajo asociativo
a la consecucion de objetivos.

Respecto al estilo de liderazgo por orientacion (figura 1), existe una mar-
cada diferencia en la preocupacion hacia las personas dado que en la inves-
tigacion efectuada en COAC ecuatorianas analizadas con activos superiores
a USD 80 millones (Galarza et al. 2019), el interés en las personas alcanzo
el 8,23 en una escala de 10 versus este trabajo cuyo promedio esta proximo
al 5; otro hallazgo es la semejanza en la orientacion a la produccion o tareas,
registrandose en Galarza et al. (2019) un 8,27 frente a valores proximos al
7,5 en los directivos de la COAC Camara de Comercio del Canton Bolivar,
pudiéndose inferir que en las diferencias un factor influyente seria el tamafio
y la estructura organizacional entre las cooperativas.

Asociado a lo anterior, al tratarse de cooperativas del sector financiero
de gran tamafio, la distribucion del poder y la toma de decisiones, esta con-
dicion puede originar la presencia del liderazgo laissez faire (Galarza et al.
2017; 2019), lo que no sucederia con facilidad en organizaciones pequeias
como la analizada en este trabajo, en la que los directivos deben involucrarse
en las decisiones y en la ejecucion con su grupo de trabajo, tal como reza el
liderazgo democratico.

Por otra parte, los estilos identificados en la malla gerencial de la COAC
bien pueden homologarse con el modelo de los estilos de direccion y lideraz-
go propuesto por Sanchez (2007) de la siguiente manera: gerente y contador,
cuyo estilo es la direccion por autoridad junto con la presidencia del Consejo
de Vigilancia y la presidencia del Consejo Administrativo que se identifican
como un liderazgo de direccion a mitad de camino con el estilo tecnicista; el
jefe de Crédito y Cobranzas que se acerca al estilo de direccion de equipos
con el estilo sinérgico. Dicha equiparacion permite determinar una divergen-
cia con los hallazgos de Galarza et al. (2019) en cooperativas del sector, pues
declara la presencia mayoritaria de lideres sinérgicos versus este estudio que
detectd una concentracion del estilo tecnicista.
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Los resultados obtenidos en esta investigacion concuerdan con los re-
sultados de Zuzama (2015) con relacion a las limitaciones que representa
el que por ahora solo se haya evidenciado la autopercepcion que tienen los
directivos consultados de su estilo de liderazgo en la determinacion de su
predominancia en la organizacion.

Conclusiones

Todos los cargos directivos de la COAC estudiada muestran particular
interés por la produccion, lo que implica que dan mayor atencion al trabajo
y se concentran en la realizacion de las tareas y prestan un mediano interés
en sus colaboradores, atribuible al nimero de empleado con que cuenta la
organizacion, lo que a su vez determina el tamafio de la misma.

Se superpone el estilo de liderazgo democratico al estilo autoritario, lo
cual es positivo para la adecuada gestion en una entidad cooperativa, puesto
que sus principios rectores determinan que la toma de decisiones se realice
por la via de los procesos democraticos, ya que a diferencia de otras organi-
zaciones de la economia en las cooperativas un socio representa un voto y
el segundo principio universal demanda la gestion democratica por parte de
los miembros.

Existe una conformacion heterogénea de perfiles de liderazgo en la orga-
nizacion objeto de estudio, dada la caracteristica principal de una cooperati-
va, que es velar por los aspectos economicos al igual que los sociales; solo el
perfil de director de equipo es adecuado para cumplir esta funcién dual que
persiguen las entidades de la economia popular y solidaria.

Apoyos

Trabajo adscrito al Proyecto de Investigacion Modelo Integral para la
Gestion Social y Buen Vivir en cooperativas del sector financiero de Manabi
del Grupo de Investigacion Estudios Organizacionales de la Gestion Publica
y Privada y Desarrollo Empresarial GP&DE vinculado a la Carrera de Admi-
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nistracion de Empresas de la Escuela Superior Politécnica Agropecuaria de
Manabi, Manuel Félix Lopez ESPAM MFL.
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