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INTRODUCCION

La direccion de las empresas constituye un tema crucial hoy en dia en donde las
organizaciones se han abierto a un comercio global cada vez mas competitivo y en donde
ellas buscan incesantemente lograr ventajas competitivas que las lleven a sobrevivir y
adaptarse a los cambios del entorno.

Los objetivos de la presente investigacion es conocer y analizar el efecto que tienen las
Creencias Organizacionales en los Estilos de Liderazgo. Para ello se ha revisado la literatura
especializada que permite conocer con mayor detalle las dos variables a estudiar. Por una
parte el liderazgo, como y de qué forma dirigir con el fin de encausar a los subordinados a
lograr el éxito de la organizacién ha sido un tema de grandes discusiones entre
administradores y expertos. Por otra parte las creencias a nivel organizacional que se
presentan en dos grandes enfoques, unas orientadas a la Cultura del Control y otras a la
Cultura del Desarrollo.

Posterior al andlisis tedrico se procedi6 a la aplicacion de un instrumento de medicion al
personal directivo, docente, administrativo y auxiliar de distintos departamentos de la
Universidad del Bio-Bio, sede Concepcion, en donde los resultados son analizados para una
posterior comparacion, conclusion y entrega de sugerencias.
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PARTE I: MARCO TEORICO

CAPITULO I: CREENCIAS ORGANIZACIONALES

“Las creencias de los miembros de la organizacion juegan un rol protagonico en los
procesos de transformacion organizacional. La literatura, evidencia empirica y experiencia de
quienes han participado en procesos de cambio en las organizaciones, sefiala que uno de los
principales obstaculos para generar procesos de cambio exitoso en las organizaciones pueden
ser las personas (Kotter y Shlesinger, 1979). Temas como falta de motivacion, temores,
resistencias, luchas de poder, sabotaje, incentivos perversos, conflictos de intereses, falta de
participacion, falta de preparacion, falta de informacién y muchos otros, son frecuentemente
citados como causas de fracaso de intentos de cambio al interior de las organizaciones.
Quienes dirigen los procesos de cambio tienden a centrarse en las estructuras y los incentivos
que requieren ser modificados en las organizaciones, muchas veces efectuando largos y
costosos estudios de diagnostico y planificacién, que comienzan con las mejores intenciones
para luego fracasar en la implementacién de los mismos por la falta de apoyo del
personal”(Raineri, 1998)

El sistema de creencias y valores que dio forma al modelo de direccion y organizacion

de empresas de principios del siglo XX ya no resulta adecuado hoy dia para mantenerse y
competir en un mercado cada vez mas global, complejo, profesionalizado, cambiante y
orientado a la calidad y al cliente (Ostroff, 1999).

Segun Dilts (2004), las creencias y valores se relacionan con las motivaciones mas profundas
que NOS mueven a actuar.

“Las creencias guian el comportamiento humano en sintonia con las necesidades del
quehacer organizacional, delimitando y orientando las acciones operativas y sociales dentro

de la organizacion. Estas creencias permiten que el trabajo que se realice dentro de la



organizacion concuerde con su vision original, de la misma forma que éstas concuerden con

el entorno”. (Raineri, 1998)

“Miranda (2002), explica que hay que tener en claro que existen tantos tipos de
creencia como individuos sobre la Tierra. Aqui nos preguntamos ¢ Tienen un &mbito exclusivo
de operacion nuestras Creencias? Definitivamente NO!!I. Si usted es una persona
"conservadora” politicamente hablando, ahi esta presente un esquema (teoria = creencia)
ideoldgico. Si usted es catélico, ahi estd presente una creencia religiosa. Si usted es de la
opinién de que a una entrevista se debe asistir vestido formalmente, ahi estd operando una
creencia. Asi, podemos darnos cuenta que las creencias reflejan una cierta comprension de la
experiencia y la manera en que se debe utilizar ese conocimiento. Las creencias (teorias =
esquemas) se van formando a lo largo de nuestra vida. Constituyen el disco duro del
computador, estructurado sobre la base de los recuerdos. Esos recuerdos (incluidos aquellos
gue no advertimos conscientemente) son un inventario de contenidos, pautas,
interpretaciones, percepciones, etc. (fuente); asi también el investigador identific6 dos
grandes ambitos arquetipicos: simbolos del inconsciente colectivo y simbolos que se
corresponden con la experiencia particular del individuo. En el &mbito de las creencias se
pueden identificar aquellas del inconsciente colectivo (por ejemplo, el racismo, la
discriminacion de la mujer, la discriminacion politica, religiosa, social, etc.) y aquellas que se
crean a un nivel micro social (creencias que se fundan sobre caracteristicas de la familia
particular, tales como la nobleza del apellido, la vision comercial de los ancestros, el esfuerzo
propio del inmigrante, etc.). Y también existen mezclas que se originan en la fusién de la
experiencia particular 'y la creencia colectiva, dandole asi un tinte mas personal y

aumentando la variedad de las creencias”. (Raineri, 1998)



O’Connr y Seymour (1993) plantean que las creencias pueden tomar, por lo general tres
formas principales:*

++ Creencias acerca de lo que significan las cosas.

+«»+ Creencias referidas a lo que causa algo (causa y efecto) y de este modo dar origen a las
reglas que hemos escogido en nuestra vida

«+ Creencias acerca de lo que es valioso y lo que méas importa, dando asi nacimiento a

nuestros valores y criterios.

1.- DEFINICION DE CREENCIAS

En esta instancia podemos dar a conocer las definiciones de diversos investigadores sobre el
tema:

Immanuel Kant, en su obra Critica de la razon pura (1781), se refirid a la creencia como
“impulso subjetivo que ejerce una idea sobre los actos de razén y que mantiene su firmeza”.
Friedrich Nietzsche, en La voluntad de poder (1901), afirmo que la creencia “es la primera de
todas las formas de actividad intelectual y, por tanto, una especie de afirmacion”.
Segun lo citado en Encarta (2008), el frances Pierre Janet divide las creencias en racionales e
irracionales. Las primeras, objetivas, se fundan en la experiencia y la informacion cientifica;
las segundas, subjetivas, en cuestiones personales (la fe, por ejemplo) y sentimentales.
Richard S. Crutchfield, psicélogo social estadounidense, postuld que “el hombre se ofrece
creencias para responder a situaciones problematicas”.

Garcia y Dolan (1997) da a entender a las creencias como “estructuras de

pensamientos, elaboradas y arraigadas a lo largo del aprendizaje, que sirven para expresarnos
la realidad y que preceden a la configuracion de valores”,” las creencias es la accion de creer

en la verosimilitud o en la posibilidad de una cosa”.
Dilts, et al (1996) plantean que las creencias “representan uno de los marcos de
referencia més amplios para el comportamiento”.

Raineri (1998) define las creencias como:”Mecanismos cognitivos que modelan el
comportamiento de las personas al interior de la organizacion”. “Las creencias guian el

! Le6n, M., Salgado, P. 2003. Creencias organizacionales. Estudio comparativo en instituciones del sector
publico instituciones del sector privado de la ciudad de Chillan. Seminario de Ingeniero de ejecucion en
administracion de empresas. Chillan, Universidad del Bio-Bio, Facultad de Ciencias Empresariales. Pag. 27



comportamiento humano en sintonia con las necesidades del quehacer organizacional,
delimitando y orientando las acciones operativas y sociales dentro de la organizacion.

Las comparaciones realizadas por los diversos autores, conllevan a la conclusion de que todos
conciben a las creencias como estructuras de pensamientos, cuyo desarrollo es producto del
aprendizaje de la organizacion y sus miembros.

Las creencias forman los distintos comportamientos de los seres humanos dentro de cada
organizacion donde se encuentren, llevandonos a explicar los sucesos de un modo particular,
es decir, de que manera se comporta la organizacion.

1.1.- Sistema de Creencias 2

A continuacién Huete (2002) plantea su postura con respecto al sistema de creencias:
Todo ser humano es poseedor de un conjunto de creencias con las cuales rige su
comportamiento, formando asi el sistema de creencias.
El sistema de creencias vendria a ser el conjunto de certezas a través de las cuales,

miramos, evaluamos y sentimos nuestro entorno. Evidentemente, las creencias impactan muy
profundamente sobre el comportamiento. Uno de los elementos centrales del sistema de
creencias, es la identidad personal, la nocion sobre quién es uno y el papel que tiene que

cumplir en esta vida.

Un sistema de creencias es tanto mejor cuantas menos dificultades ponga para
solucionar desde uno mismo las cuatro necesidades emocionales bésicas de las personas.
Seguridad, variedad, singularidad y conexion son los referentes emocionales basicos de las
personas. Sentimos bien la realidad cuando estan presentes. Cuando faltan, o se nos agrede en
esas areas, lo pasamos mal. Cuando la manera de pensar dificulta el logro de esas necesidades
bésicas, las personas se vuelcan fuera para encontrar soluciones. Con frecuencia esa manera

de actuar genera dependencias indeseadas.

Un buen sistema de creencias cumple dos condiciones. La primera es no complicar
demasiado —con excesivas reglas— el logro de las necesidades emocionales basicas en las

circunstancias en las que vive esa persona. La segunda es impulsar a esa persona a nuevas

2 Ledn, M., Salgado, P. 2003. Creencias organizacionales. Estudio comparativo en instituciones del sector
publico instituciones del sector privado de la ciudad de Chillan. Seminario de Ingeniero de ejecucion en
administracion de empresas. Chillan, Universidad del Bio-Bio, Facultad de Ciencias Empresariales. Pag. 29-30.



metas. La ventaja de un buen sistema de creencias es que hace facil disfrutar de las cosas que
uno tiene y permite una sana independencia personal de las circunstancias externas. Tanto la
persona en la que uno se convierte, como el tipo de contribuciones que se hacen a lo largo de
una vida profesional y las recompensas que se reciben, tienen en el sistema de creencias una

importante variable explicativa.

Cuando se imita el sistema de creencia de personas de éxito, se tiene una probabilidad
alta de replicar sus logros en términos de habitos personales, contribuciones realizadas y

recompensas recibidas.

Si cambian las circunstancias externas, por ejemplo, si Se asumen nuevas
responsabilidades, se deberia llevar el sistema de creencias a nuevas cotas. Muchas veces la
falta de adecuacion del sistema de creencias a las exigencias del momento acttia como cuello

de botella en el progreso personal.

2.- DE LAS CREENCIAS A LAS CONDUCTAS, PASANDO POR LOS VALORES

Garcia y Dolan (1997) plantean la existencia de cuatro términos que estan estrechamente
relacionados con los valores que son los valores, las creencias, las normas y las actitudes.

¢ Qué son los valores?

“Los valores se refieren a las creencias que configuran maneras de juzgar los eventos
que ocurren en la organizacion y que permiten definir cursos de accion(O’Reilly, Chatman y
Caldwell, 1991; Kabanoff, Waldersee y Cohen, 1995). Los valores nos dicen lo que es ético,
bueno, valido, competitivo, adecuado, hermoso o deseable y se van generando y reforzando a
lo largo de la vida. Estos pueden mantenerse en forma individual e inspiran la razon de ser de

cada Institucion”. (Raineri, 1998).



¢ Qué son las creencias?

Garcia y Dolan (1997) plantean que los valores pueden concebirse como elecciones
estratégicas con relacion a lo que es conveniente para conseguir nuestros fines. Es importante
entender que estas elecciones provienen, a su vez, de supuestos basicos o creencias sobre la
naturaleza humana y el mundo que nos rodea. En definitiva, preferimos pensar y actuar de un
modo u otro, segun creamos que son las personas y las cosas. Una acepcion comdn de las
creencias es la de supuestos de veracidad ligados a contextos religiosos. Sin embargo, de un
modo genérico, las creencias son estructuras de pensamiento, elaboradas y arraigadas a lo
largo del aprendizaje, que sirven para expresarnos la realidad y que preceden a la
configuracion de los valores.

Por ejemplo, creer que “el no tener tiempo es signo de éxito en la vida” contribuye a sustentar
el valor del trabajo intenso. O también, la creencia de que “la no calidad tiene un costo
elevado” conduce a consolidar la calidad como valor
La relacidon existente entre creencias y valores es fuertemente estrecha. Por eso, hoy se habla
mucho del cambio de creencias y valores, mas que del cambio de valores aisladamente.

Las creencias no son solo tener fe en lo que creemos, sino en lo que estamos haciendo,

es tener la virtud de confiar (en ti mismo, en los demés y en todo lo que nos rodea), es dar

nuestra palabra, ser fiel, sincero, honesto y sobre todo de ser consecuente con lo que creemos.

“Las creencias guian el comportamiento humano en sintonia con las necesidades del
quehacer organizacional, delimitando y orientando las acciones operativas y sociales dentro
de la organizacion. Su desarrollo es el producto del aprendizaje de la organizacion y sus
miembros en su entorno. Estas creencias permiten que el trabajo que se realiza dentro de la
organizacion concuerde con la vision original de sus fundadores, como puede ser, por
ejemplo, la vision de entregar educacion superior en el pais, o la vision de ganar dinero con
algln producto o servicio que responda a un nicho en el mercado. También estas creencias
permiten que la vision de la organizacion concuerde con los cambios en su entorno”.
(Raineri, 1998)

¢ Qué son las normas?

“Las normas de conducta se refieren a las reglas compartidas, formales e informales,
que definen como las personas deberian comportarse y/o se comportan en determinadas
situaciones” Alleny Dyer, (citado por Raineri, 1998)

Garcia y Dolan (1997) plantean que los valores juegan un papel especial en la formacion de
normas (reglas del juego). Las normas nacen de las interacciones grupales. Las normas vienen
a ser los manuales de instrucciones para el comportamiento de la empresa y de las personas,



son reglas, conductas consensuadas que se deben seguir, modelo al que se debe ajustar un

trabajo, asimismo, el incumplimiento de normas puede traer consigo sanciones externas, al

mismo tiempo el incumplimiento de valores puede trasladar sentimientos de culpabilidad y
sanciones internas.

Al evaluar los valores y normas de una organizacion segun la percepcion subjetiva de sus
miembros, se estd evaluando las creencias que éstos han desarrollado, principalmente a partir
de las sefiales recibidas en su lugar de trabajo, respecto al comportamiento que se espera de
quienes trabajan en la organizacion. Por ejemplo, las personas pueden creer que la forma de
surgir en su organizacion es a traves de la afiliacion politica o el parentesco, o que la mejor
forma de sobrevivir en sus cargos es evitando tomar decisiones y asi no correr riesgos, o
pueden creer que los lideres de la organizacién velan por sus intereses personales, o que el
esfuerzo, rendimiento y/o habilidades personales son recompensados. Modificar estas
creencias (sobre valores y normas de comportamiento) es impulsar el comportamiento de las
personas y de sus organizaciones en nuevas direcciones.

Las organizaciones necesitan consensuar reflexivamente los valores operativos basicos

a partir de los cuales emerge un sistema de normas y sus objetivos. Asi, es sumamente
frecuente observar como los conflictos de valores se traducen en la existencia de normas y
conductas contradictorias.

¢ Qué son las actitudes?

Garcia 'y Dolan (1997) plantean que una actitud es la consecuencia de los valores y
normas que la preceden y es una tendencia evaluadora (ya sea positiva o0 negativa) con
respecto a personas, hechos o cosas. Las actitudes reflejan como nos sentimos con respecto a
algo o a alguien y predice nuestra tendencia a actuar de una determinada manera. Por ejemplo
podemos tener una actitud positiva con respecto a un determinado trabajo y dedicarnos a el
con entusiasmo (conducta) como consecuencia de que nos proporciona la posibilidad de poner
en practica un determinado valor, (por ejemplo, la creatividad), el cual se sustenta a su vez en
determinadas creencias (por ejemplo: es necesario que seamos creativos para poder continuar
en el mercado). Para modificar conductas, mas que pretender cambiar directamente actitudes,
lo que hay que hacer es modificar los valores y creencias que los preceden.

Es de vital importancia considerar las creencias en el momento de planificar e
implementar el cambio a nivel organizacional. Desaprender las creencias es esencial para
replantear valores, cambiar conductas e influir positivamente sobre los resultados de las
organizaciones. (Ver figura 1)

Figura 1. Secuencia entre creencias y resultados®

® Garcia y Dolan, La direccion por valores. Editorial McGraw-Hill, 1°edicion. Madrid, 1997.Pag. 72



aprendizaje

Este
esquema es un sistema
integrado y continuo. Las
creencias definen las

conductas que
se llevaran a cabo en la organizacion lo que llevara a los resultados de la empresa. Cada vez

que se lleve a cabo este proceso se adquirirdn nuevas experiencias que se aprenderan.

3.- RELACION ENTRE CULTURA ORGANIZACIONAL Y CREENCIAS

3.1.- Concepto de Cultura Organizacional

Segln Robbins (2004) la cultura organizacional es un sistema de significados
compartidos por los miembros de una organizacién, que la distinguen de otras.



Segun Jiménez (2002) la cultura ofrece formas definidas de pensamiento, sentimiento
y reaccion que guian la toma de decisiones y otras actividades de los participantes en la
organizacion. Las definiciones de Cultura Organizacional comparten conceptos comunes.
Subrayan la importancia de los valores y creencias compartidos y su efecto sobre el
comportamiento. Expresa los valores o ideales sociales y creencias que los miembros de la
organizacion llegan a compartir, manifestados en elementos simbdlicos, como mitos, rituales,

historias, leyendas y un lenguaje especializado.

Segun Schein la cultura de una organizacion se refiere a las presunciones y creencias basicas
que comparten los miembros de una organizacion, ellos operan en forma inconsciente,
definen la vision que los miembros de la organizacion tienen de esta y de sus relaciones con el
entorno y han sido aprendidas como respuestas a los problemas de subsistencia en el entorno
y a los propios de la integracion interna de la organizacion.

3.2.- Relacion entre Cultura y Creencias Organizacionales

“La cultura organizacional es el producto de un proceso de aprendizaje y cambio permanente
que ocurre como consecuencia de la adaptacion de la organizacion a su medio ambiente y de
las interacciones que se dan entre sus miembros. En este proceso de adaptacion al medio y de
definicion de patrones de interaccién al interior de ésta las personas van generando y
adquiriendo los elementos que componen la cultura de la organizacién (valores, normas,
historias, simbolos, rituales, etcétera). Este es un proceso esencialmente humano, en donde la
generacion mantencion de sus elementos esté altamente influenciada por variables subjetivas
como percepciones, opiniones, valores y prejuicios de las personas que participan en ésta. La
interaccion entre los miembros y de estos con el entorno organizacional genera efectos
mutuos. Por ejemplo, los procesos administrativos generan procesos psicosociales en las
personas y viceversa. Si una organizacion es “burocratica”, la gente que trabaja al interior de
la misma comienza a internalizar creencias y habitos comunes a este tipo de organizacion; y
viceversa, si se forma una organizacion con personas acostumbradas a pensar y actuar con un
estilo “burocréatico”, la organizacion adopta modos de trabajo dependientes de la forma de
pensar de sus miembros. En una importante medida se puede decir que las personas “hacen” a
la organizacion. No son solo los duefios y administradores los que determinan la forma de
trabajar y convivir al interior de la organizacion, sino que esta forma de vivir, como parte del
sistema organizacional, esta también expuesta a la influencia de otros actores que forman
parte de la empresa y de su entorno, tales como empleados, clientes, proveedores, tecndcratas,
politicos, sindicatos, areas funcionales y/o divisiones o departamentos. A su vez, estos otros
actores organizacionales se influencian, apoyan o inhiben unos a otros tanto en sus formas de
pensar como de trabajar. Asi, por ejemplo, el estilo planificado y rutinario de pensar y actuar



en un equipo de produccion puede ser contradictorio y dificil de complementar con el estilo
mas espontaneo y circunstancial de trabajo de un equipo de venta”. (Raineri, 1998)
“Las creencias organizacionales forman parte de la cultura organizacional pues ésta es

el conjunto de valores, creencias y entendimientos importantes que los integrantes de una
organizacion tienen en comun. La cultura ofrece formas definidas de pensamiento,
sentimiento y reaccion que guian la toma de decisiones y otras actividades de los participantes
en la organizacion. Las definiciones de Cultura Organizacional comparten conceptos
comunes. Subrayan la importancia de los valores y creencias compartidos y su efecto sobre el
comportamiento. Expresa los valores o ideales sociales y creencias que los miembros de la
organizacion llegan a compartir, manifestados en elementos simbdlicos, como mitos, rituales,

historias, leyendas y un lenguaje especializado”. (Jimenez, 2002)

“La interaccion entre la organizaciobn y sus miembros genera una cultura
organizacional y de como la cultura afecta la forma de pensar y de actuar del personal de la
organizacion. Las personas en alguna medida hacen suyas las creencias y conductas que la
organizacion les entrega y, a su vez, la organizacion es modificada por las caracteristicas
particulares de las personas que la integran (Walsh, 1995). La internalizacion de formas de
comportarse, creencias y sentimientos se acentGa en la medida en que la persona vive en
repetidas ocasiones experiencias similares (por ejemplo, experiencias de éxitos o fracasos al
intentar cumplir con una meta organizacional). Estas experiencias, a partir de su repeticion y
del impacto que producen en las personas, favorecen el desarrollo de creencias, emociones y
hébitos de conducta que reflejan la forma en que las personas han vivido y se han explicado a
si mismas sus experiencias en la organizacion. La internalizacion de estas creencias,
sentimientos y habitos predeterminan la forma en que las personas se comportaran en el
futuro. Por esta razon, las personas no cambian de la noche a la mafiana s6lo con el cambio de
reglas o incluso con el cambio de los sistemas de incentivos. EI cambio de reglas de conducta
y de sistemas de incentivos son una condicidn necesaria, pero no suficiente para cambiar la
forma en que las personas se comportan en su trabajo. Para cambiar en forma estable el
comportamiento humano es necesario ademas abordar las creencias y sentimientos que las

personas tienen asociados a sus antiguos hébitos de conducta, pues estas creencias y



sentimientos muchas veces conducen a las personas a comportarse de una manera
determinada. Para cambiar el rendimiento de las personas, ademas de cambiar los sistemas de
incentivos y la estructura de la organizacion, es necesario primero desarticular las creencias y
emociones que fortalecian los habitos de comportamiento antiguos, y luego entregarles
nuevas explicaciones, asociaciones emocionales y herramientas necesarias para que se

incorporen integralmente a sus nuevos roles y responsabilidades”. (Raineri, 1998)

“Si bien se ha citado que la cultura organizacional es un factor de éxito en las organizaciones,
también es cierto que es un elemento organizacional dificil de manejar; puesto que una cultura
profundamente arraigada, puede ser dificil de cambiar "... los viejos habitos son dificiles de
erradicar..." Armstrong citado por (Valverde y Valverde, 2001). Pese a presentarse esa
dificultad, pensamos que la cultura si puede ser gerenciada y transformada; pero el éxito que
se puede obtener de ese cambio s6lo dependera en gran manera de la constancia,
perseverancia y sobre todo del grado de madurez que tenga la organizacion y sobre todo la
voluntad de la Alta Gerencia y/o direccion”. (Garciay Dolan, 1997).

Garciay Dolan (1997) cita a Edgar Schein quien plantea que cultura de una empresa esta
compuesta por dos niveles:

¢ El nivel de lo que se piensa en la empresa, se encuentra implicito y esta constituido por
las creencias 0 supuestos basicos de los miembros de la empresa y sobre todo los valores
esenciales de los mismos, definiendo estos Ultimos como los valores primarios de la

cultura predominante.

¢ EI nivel explicito u observable, denominado el nivel de los "artefactos culturales” y que

estd compuesto a su vez por dos niveles:

- El nivel de lo que la empresa hace: procedimientos, conductas, organigramas,

rituales, tecnologias etc.

- El nivel mas superficial de lo que la empresa aparenta que es a nivel de aspectos
fisicos e imagen externa en general: logotipos, edificios, zona de ubicacidn, etc.



Figura 2. Niveles constituyentes de la cultura de una empresa*

— IMAGEN

| 1.-Nivel observante o cxplicito| I EXTERNA
(Lo que la empresa aparenta que es)

PROCEDIMIENTOS

(Lo que la empresa hace)

iPosibi de ap irai,
a partir de la persepcién de

incoherencia entre lo que se
e L Sommen
"La importancia de esta

diferenciacion de
niveles de la cultura de la empresa
radica en la posibilidad de
aprendizaje a partir de la confrontacion entre lo que se dice que se piensa al nivel de
principios o presunciones bésicas y lo que se esta haciendo todos los dias”. (Garcia y Dolan,
1997).

| 2. Nivel Nuclear o Implicito |

4.- CULTURA DEL CONTROL Y CULTURA DEL DESARROLLO

Las diferentes corrientes de pensamiento sobre la forma idonea de pensar y hacer las cosas
para dirigir organizaciones empresariales que han ido surgiendo desde la creacion de las
primeras industrias a principios del siglo XX pueden agruparse en dos grandes orientaciones:

« Las que pretenden racionalizar la empresa mediante valores tradicionales de

orientacién al control jerarquico (orden, obediencia, lealtad, seguridad, etc.).

¢+ Las que pretenden impulsarla mediante nuevos valores de orientacion al desarrollo de

las personas y al aprendizaje continuo (creatividad, autonomia, variedad, riesgo, etc.).

La mayoria de las empresas actuales estan basadas en el modelo organizativo tradicional de
orientacion al control jerarquico. Esta antigua I6gica organizativa, que aprecia ser
relativamente comoda y predecible, esta desapareciendo aceleradamente en muchas empresas
competitivas de la actualidad.

La creciente aparicion de una nueva logica cultural orientada al desarrollo y al aprendizaje
continuo no es una nueva etiqueta de moda mas, como las que han ido apareciendo en las

* Garcia y Dolan, La direccién por valores. Editorial McGraw-Hill, 1°edicién. Madrid, 1997.P4g.33.



Gltimas décadas. La Direccion por Valores® plantea que esta evolucion estratégica “del control
al desarrollo” no trata de una opcion maximalista de todo o nada, sino que es mas bien un
continuum en el que cada empresa ha de ir encontrando su propio ritmo y estilo de ubicacion.

4.1.- Valores en la Cultura orientada al Control y al Desarrollo

Los valores son palabras que pueden ser utilizadas de forma muy distinta segun el contexto en
que se formulen y el significado que se les atribuya.

Asi, por ejemplo, valores tales como el apoyo, el respeto, la integridad y la eficacia pueden
tener significados operativos muy distintos, segun se formulen en una cultura organizativa
clasica orientada al control o en otra cultura innovadora orientada al aprendizaje y desarrollo.
En el Cuadro 1 Garciay Dolan (1997), desarrollaron los significados de cada uno de estos

valores en ambas culturas.

Cuadro 1. Significado de valores esenciales en la antigua cultura orientada al control y en la
cultura de futuro orientada al desarrollo®

Cultura de empresa de principio del
siglo xx orientada al control

Cultura de empresa innovadora orientada
al desarrollo y al aprendizaje

CONTROL

Estructurar la supervisién y correccion
de desviaciones de resultados con
respecto a las normas y previsiones
establecidas por la direccién (control
externo).

Facilitar la orientacion de la autonomia y la
responsabilidad profesional hacia las metas
organizativas (autocontrol).

APOYO

Decir lo que crees que otros quieren oir.
Aprobar y alabar. Ayudar a disimular
errores.

Ayudar a otros a comprobar la eficacia de sus
propositos y aprender de sus errores.

INTEGRIDAD

Mantenerse firme en los propios
principios, valores y creencias. No ceder
nunca.

Disposicién a modificar principios, valores y
creencias cuando honestamente se cree que se
esta equivocado o se puede mejorar.

RESPETO

No cuestionar los razonamientos de otras
personas, sobre todo si son los jefes.

Confiar en que los demas (incluso si son
jefes) tienen interés y son capaces de
aprender.

> Garcia, Sy Dolan, S. (1997). “La direccion por valores”, Primera Edicion, Madrid, Mc Graw — Hill Instituto de
estudios superiores de la empresa, Grupo Editorial Norma. Pag.115.
® Garcia, Sy Dolan, S. (1997). “La direccién por valores”, Primera Edicién, Madrid, Mc Graw — Hill Instituto de
estudios superiores de la empresa, Grupo Editorial Norma. Pag.123.



Mostrar gran capacidad para afirmar criterios,

Mostrar gran capacidad para ganar, para asi como para someterlos a juicio. Gran
SEGURIDAD EN persuadir y para mantener la propia D ) :
] capacidad para hacerse vulnerable
UNO MISMO postura ante los demés, sobre todo ante . . AR
. voluntariamente sin sentirse intimidado,
los subordinados. . .
incluso ante los subordinados.

4.2.- Las Creencias de la Empresa de Principios del Siglo XX

La l6gica del pensamiento “racional-econémico” predominante en la direccién de empresas
desde el inicio de la Revolucion Industrial hasta finales del siglo xx tiende a basarse en
controlar el rendimiento de las personas mas que en potenciarlo, en reducir costes mas que en
crear nuevas ideas, e incluso en producir mas que en vender.
Como decian Garcia y Dolan (1997), “las organizaciones industriales de principios del siglo
xx fueron disefiadas seguin un conjunto de creencias sobre como es la naturaleza humana en
relacion con el trabajo que fue heredado de los primeros tedricos de la economia de mercado,
tales como Adam Smith, y que podemos denominar creencias racional-econémicas™. La
doctrina de que la naturaleza humana es racional-econdmica deriva en Gltima instancia de la
filosofia del hedonismo, que argumenta que las personas actllan para maximizar su propio
interés.

Segun los autores, Frederick Taylor (1915) autodenominado “especialista en costes”, se
sustentaba en estas creencias, las cuales condicionan un sistema de incentivos limitado a los
estimulos econémicos (homo aeconomicus), asi como un vinculo de la persona con la
organizacion reducido a una pura relacion contractual y en la que el trabajador tiene un papel
meramente dependiente. Por supuesto, el nombre de “dependiente” de un comercio no esta
muy lejano a estos postulados racional-econdémicos.

Taylor se encontraba convencido de que la “holgazaneria” o “instinto natural a no apurarse”
de los obreros era consustancial a su naturaleza humana y debia ser controlada por la
direccion de la empresa mediante un estricto sistema de definicion de tareas e incentivos,
planteo, ya antes de la Primera Guerra Mundial, un modelo de organizacion del trabajo que
sigue basicamente vigente en nuestros dias en no pocas empresas, sobre todo industriales.
Una aportacion bésica de Taylor fue la idea de la “tarea” individual, la cual proponia como el
elemento singular méas caracteristico de la entonces moderna “direccion cientifica”. La tarea
de cada trabajador debe estar completamente planificada — decia — y cada cual ha de recibir
instrucciones escritas describiendo al minuto los detalles del trabajo que debe desempefiar,
asi como los medios a utilizar para conseguirlo.

Segun los autores (Garcia y Dolan, 1997) la aparicion de la idea de tarea es esencial para la
consolidacion del concepto de gestion o direccion de empresas, pues transfiere a la direccion
de la empresa la propiedad y el control del proceso del trabajo que anteriormente tenia el

trabajador artesanal.



La productividad propuesta a través de la idea de la tarea provenia, segin Taylor, de que:
“recoge, sistematiza y transmite ordenadamente a los trabajadores todos los conocimientos y
habilidades artesanales que se estan perdiendo y destruyendo con los nuevos métodos
industriales™.

Sin embargo, las tareas consistieron, de hecho, en una fragmentacion de funciones, de forma
que los trabajadores quedaron reducidos en perspectiva y habilidades a desarrollar, con la
consecuencia inicialmente favorable para la direccion de que los trabajadores podian ser
tratados — y remunerados — como cada vez menos cualificados y profesionalizados.

Los autores exponian que el enfoque taylorista habia contribuido a la degradacion del trabajo
y a la perdida del sentido de propiedad psicoldgica sobre su proceso y resultado que
caracteriza a la produccion industrial. De hecho, cuando hoy dfa se habla del empowerment’ o
liberacion de la potencialidad creativa de los empleados, no es méas que un intento de corregir
este fendmeno histarico.

En todo caso, no parece justo relegar a Taylor a un papel estereotipado de inhumano
mecanicista o explotador. Por una parte, sus “principios” (ver cuadro 2) son basicamente
humanistas sobre el papel (como casi siempre pasa cuando se emiten principios tedricos sobre
la forma correcta de actuar) y, por otra, las referencias de sus biografos nos lo describen como
una persona rigida y contradictoria, pero preocupada de forma paternalista por la justicia
social. “Existen dos Taylor que constituyen un perfecto ejemplo del dialogo que existe en
cada uno de nosotros entre impulsos sociales y tecnoldgicos, entre control externo y
autocontrol, entre autoridad e independencia. La tension que McGregor inmortalizo como
Teorias X e Y”.

Cuadro 2. Principios cientificos del trabajo de Taylor (1915)°
Ciencia, no azar.

Armonia, no discordia.
Cooperacion, no individualismo.

Maéximo rendimiento, no rendimiento minimo.

Desarrollo de cada hombre hasta su mayor grado de eficiencia y prosperidad.

En la ultima reflexion que hacen los autores, esta la base de la necesidad de cambio cultural
que — de cara a su supervivencia y desarrollo — han de emprender aceleradamente muchas

" El termino ingles empowerment puede equivaler en castellano al de “potenciacién”, aunque algunos textos
curiosos lo traduzcan como “facultacion” o, incluso, “empoderamiento”.

® Garcia, Sy Dolan, S. (1997). “La direccién por valores”, Primera Edicién, Madrid, Mc Graw — Hill Instituto de
estudios superiores de la empresa, Grupo Editorial Norma. Pag.127.



organizaciones sindicales ancladas en el pasado, las cuales contindan reivindicando
incrementos salariales lineales.
McGregor recogio las creencias economico-racionales tradicionales y las sintetizo en lo que
denomino la Teoria X (ver cuadro 3), en contraste con su Teoria Y.

Cuadro 3. La “Teoria X”: las creencias “de siempre” sobre la direccion y el control en la
empresa.’
1. El ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca hacia el trabajo y lo evitara siempre que pueda.

2. La mayor parte de las personas tienen que ser obligadas a trabajar por la fuerza, controladas, dirigidas y

amenazadas con sanciones para que desarrollen el esfuerzo adecuado a los objetivos de la organizacion.

3. El ser humano comun prefiere que lo dirijan, quiere soslayar responsabilidades, tiene relativamente poca

ambicion y desea mas que nada su seguridad.

Como conclusion de los autores, estos se refieren a las organizaciones actuales — incluso las
industriales — como difieren en muchos aspectos de las de principios de siglo caracterizadas
por las creencias racional-econémicas que sustentan la Teoria X. Sin embargo, debe
reconocerse que, en el fondo, estos supuestos todavia calan profundamente en los esquemas
basicos de muchas conductas directivas a principio del siglo XXI.

4.3.- Creencias que si de ser mantenidas, fracasaran en el Siglo XXI

Cambiar es, fundamentalmente, desaprender y cambiar creencias que fueron dadas por validas
en el pasado, cuando la empresa tenia otros clientes, otros empleados, otras tecnologias y —
sobre todo — otros entorno.

En el siguiente cuadro (ver cuadro 4) se dan a conocer algunas de las creencias que

forman parte de la cultura de algunas empresas “de toda la vida” y que deberian ser
“desaprendidas” desde ahora mismo de cara a aumentar su posibilidad de mantenerse en el

mercado y desarrollarse en el proximo futuro.

Cuadro 4. Creencias que forman parte de la cultura de algunas empresas “de toda la vida” y

que deberfan ser “desaprendidas”.*

° Garcia, Sy Dolan, S. (1997). “La direccion por valores”, Primera Edicion, Madrid, Mc Graw — Hill Instituto de
estudios superiores de la empresa, Grupo Editorial Norma. Pag.129.



1. El camino es un peligro.

2. El conocimiento est4 arriba.

3. Producir es lo que mas cuenta.

4. Hay que ser racional y no exteriorizar emociones.

5. Mi tiempo es mas importante que el de los demas.

6. El interés por las personas genera mas gastos que beneficios.

7. Ser lider es ser el méas grande.

8. Hablar es mas importante que escuchar.

9. No tener tiempo para la familia y para uno mismo es signo de éxito en la vida.
10. El trabajo en equipos es dificil y consume demasiado tiempo.

11. A los empleados no se les paga para pensar.

12. Con quien se ha de quedar bien es con el jefe inmediato (digan lo que digan sobre que el cliente es

el rey).
13. Cuando se detecta un error, lo que hay que hacer es buscar al responsable para reprenderlo.
14. Al trabajo no se va a pasarselo bien.
15. Primero la estructura, luego la funcion.
16. Cada trabajador debe recibir instrucciones de un solo superior.
17. Es peligroso detectar errores y exponerlos en voz alta.

18. La honestidad es algo demasiado ingenuo si una empresa desea sobrevivir.

19 Garcia, Sy Dolan, S. (1997). “La direccién por valores”, Primera Edicion, Madrid, Mc Graw — Hill Instituto
de estudios superiores de la empresa, Grupo Editorial Norma. P4g.135.



19. Los recursos de capital son mas escasos que los recursos humanos.
20. Cuando mejor definidas y especializadas estén las tareas, mayor sera la productividad.

21. El mejor criterio para promocionar a un directivo es el de que no haya generado problemas a lo

largo de su gestion anterior.
22. Cuantos mas subordinados tenga un jefe, mas importante es.
23. La misién de una empresa de éxito es ganar dinero, todo lo demas son tonterias.
24. La responsabilidad es del individuo, no del equipo.

25. Cada empleado no es mas que una rueda de un engranaje: la mejor estrategia es no levantar la

cabeza y no generar problemas.

4.4.- Creencias Humanistas de la Teoria Y

Segun los autores, Garcia y Dolan (1997), por direccion de empresa “humanista” no se
entiende que sus directivos sean buenas personas — lo cual esta muy bien — o que sepan citar
autores clasicos en los discursos de fin de afio, lo cual es de dudosa utilidad practica pero
acostumbra a quedar francamente elegante.

La corriente de pensamiento para la direccion de empresas denominada “humanista”, iniciada
a partir de las experiencias de Elton Mayo, en Hawthorne'*, pretende superar las limitaciones
de los planteamientos burocraticos formales de principios y mediados del siglo xx para
centrarse en las posibilidades de desarrollo personal y social del individuo dentro de un nuevo
modelo de organizacion.

Warren Bennis (1970), pensaba lo citado en el siguiente parrafo: “Frente a la solucién
centralizada de problemas por parte de la jerarquia en las organizaciones burocréaticas
surgiré en el futuro un tipo de liderazgo mas complejo, no concentrado en un solo miembro,
sino distribuido en funcion de las competencias y especializacion de los diversos miembros de
la organizacion”.

En la siguiente afirmacion Likert (1979), plantea que el modelo humanista tiende a incluir los
supuestos sociales y grupales de la naturaleza humana en relacion con el trabajo: “La

1 Efecto Hawthorne plantea algo esencial, que es que la mayoria de las personas tienden a trabajar mas y mejor
— al menos transitoriamente — cuando perciben claramente que son tratadas de forma personalizada y que
participan en algo nuevo y especial. Sea lo que sea lo que se haga como “algo nuevo y especial” y siempre que
sea percibido como bien intencionado.




direccion de la empresa utilizara plenamente la capacidad potencial de los recursos humanos
solo cuando todos y cada uno de los empleados sean miembros de uno 0 mas equipos de
trabajo bien establecidos y de funcionamiento eficiente, que tengan gran capacidad de
interaccion y elevadas metas de desempefio™.

Douglas McGregor planteo6 en su obra, ya clasica, The Human Side Of Enterprise que muchas
de las creencias tayloristas que hasta entonces sustentaban la manera mas eficaz posible de
dirigir a las personas lo que denomind Teoria X: (Cuadro 3) eran erroneas. Y siguiendo las
aportaciones del psicélogo Maslow, concluyé que: ““La direccion y el control externo son

métodos indtiles para motivar a la gente cuyas necesidades fisioldgicas y de seguridad estan

razonablemente satisfechas y cuyas necesidades de realizacidn personal son predominantes”.

Si para Taylor la “direccion cientifica” del trabajo significaba la aplicacion de métodos fisico-

cuantitativos para la racionalizacion de los esfuerzos productivos industriales, para McGregor,

el directivo “humanista” o “profesional” es aquel que adopta los conocimientos cientificos de
la psicologia y otras ciencias de la conducta con el fin de servir a los objetivos econémicos de
la empresa.

Garcia y Dolan indican que al igual que en ingenieria el control consiste en acomodarse a las
leyes fisicas naturales, el humanista McGregor argumenta que muchos de nuestros intentos
por controlar la conducta humana violan directamente la naturaleza del hombre en lugar de

representar adaptaciones selectivas.

La denominada “Teoria X” (ver cuadro 3), mas que describir la naturaleza humana en
relacion con el trabajo, explica las consecuencias de las teorias de direccion de empresas
basadas en las creencias racional-economicas y burocratico-formales.

No obstante, el conjunto de supuestos de la denominada Teoria Y (ver cuadro 5) plantea que
las personas solo son verdaderamente capaces cuando su trabajo tiene sentido para ellas y sus
valores y necesidades individuales se pueden llegar a integrar con los objetivos de la empresa.

Cuadro 5. Teoria Y de McGregor: la integracion de los intereses individuales con los
objetivos de la organizacion'?.

El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el juego o el descanso.

El control externo y la amenaza de castigo no son los Unicos medios de encauzar el esfuerzo

humano hacia los objetivos de la organizacion. El hombre debe dirigirse y controlarse a si mismo

en servicio de los objetivos a cuya realizacién se compromete.

12 Garcia, Sy Dolan, S. (1997). “La direccién por valores”, Primera Edicion, Madrid, Mc Graw — Hill Instituto
de estudios superiores de la empresa, Grupo Editorial Norma. P4g.139.



La persona se compromete a la realizacion de los objetivos de la empresa por las compensaciones

psicoldgicas asociadas con su logro, tales como la satisfaccion de sus necesidades sociales y de la

realizacion de si mismo.

El ser humano ordinario se habitla, en las debidas circunstancias, no solo a aceptar sino a buscar
nuevas responsabilidades. El rehuir responsabilidades, la falta de ambicién y la insistencia en la

seguridad son generalmente consecuencia del aprendizaje.

La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacion, el ingenio y la creatividad
para resolver los problemas de la empresa es caracteristica no de una minoria sin de la mayoria de

miembros de la empresa.

En las condiciones actuales de la vida industrial, las potencialidades intelectuales del ser humano

estan siendo utilizadas solo en parte.

4.5.- Creencias a asumir para el éxito en el Siglo XXI

Segun los autores Garcia y Dolan los enfoques humanistas de la direccion de empresas
propuestos desde mediados del siglo xx tienden a contrarrestar algunas de las limitaciones del
enfoque racional-econémico y burocratico-formal predominante desde sus inicios. Sin
embargo, a principios del siglo xxi, dicho enfoque humanista todavia no ha sido plenamente
asumido por la mayoria de empresas.

Hoy en dia se acepta ampliamente que toda empresa competitiva ha de estar orientada al
cliente. Lo que no es tan comUnmente aceptado es la necesidad de innovacion en la
orientacion al cliente interno, es decir, a los empleados. En el fondo, ésta es la revolucion
competitiva pendiente.

A raiz de esto se muestra en el cuadro 6 algunas de las creencias que de cierta forma deberian
formar parte de la cultura de las empresas si se desea mantener en el mercado y desarrollarse
en un futuro préximo.

Cuadro 6. Creencias a asumir para el éxito en el siglo XXI*.

3 Garcia, Sy Dolan, S. (1997). “La direccién por valores”, Primera Edicion, Madrid, Mc Graw — Hill Instituto
de estudios superiores de la empresa, Grupo Editorial Norma. P4g.161.



La mision de la empresa ha de incluir la mejora de la calidad de vida de sus clientes y de sus

empleados.

El cambio es una oportunidad, no una amenaza.

El exceso de orden mata la creatividad.

Cada vez mas, el mundo es un mercado sin fronteras.

Un buen jefe es aquel que aspira a hacerse innecesario porque ha hecho crecer a la gente a su

alrededor.

Las decisiones de los empleados se han de basar en elecciones libres e informadas, como

verdaderos “clientes internos”.
La empresa no puede tener mas empleados de los que verdaderamente necesita.
La formacién de calidad es imprescindible para que las cosas lleguen a suceder.

Adecuadamente estimulados, los empleados muestran que el saber y la creatividad no sélo estan

arriba.

. Mas que escuchar al cliente (tanto al externo como al interno) hay que asombrarle, anticipandose a

necesidades y gustos que nunca hubiera pensado que se le pudieran satisfacer.

. Las capacidades de imaginar y adaptarse son tanto o mas atractivas para el capital que la

capacidad de ordenar y administrar.

. Cuando las tareas fragmentadas se convierten en responsabilidades sobre procesos con mayor
sentido global y autonomia de decisidn, aumenta la motivacion y la calidad, asi como disminuyen

los tiempos de respuesta y los costes de produccién.
. La empresa necesita profesionales afectivamente equilibrados y suficientemente cultos.

. Para mejorar de forma significativa el trato al cliente hay que convencerse de que los empleados




tratan a los clientes de la misma manera en que ellos se sienten tratados por la empresa.

15. No solo hay que recortar gastos y optimizar, sino que hay que esforzarse por innovar y crear
nuevas oportunidades de crecimiento rentable, llegando a ser percibidos de forma diferente ante

los ojos de los clientes y de los posibles aliados.

16. Para que una empresa haga cosas diferentes a otras, su personal ha de pensar de forma imaginativa

y diferente, desde la recepcién hasta el despacho de la direccion general.

17. La calidad y la orientacién al cliente ya no seran una diferenciacion competitiva, sino simplemente

el precio inexcusable de la entrada y permanencia en el mercado.

18. Ocuparse en serio de la calidad de vida en el trabajo es empezar a ser consecuente con aquello de

que “los empleados son el activo mas importante de nuestra empresa”.
19. El alto rendimiento profesional s6lo se produce en un contexto de libertad responsable.

20. Los empleados son clientes internos con necesidades a satisfacer. Si no se les trata como clientes —
en definitiva, como adultos con criterio y capacidad de elegir — es dificil que pueda esperarse de

ello algo méas que aceptacién resignada.

5.- INSTRUMENTO DE MEDICION DE LAS CREENCIAS
ORGANIZACIONALES"

5.1.- Instrumento desarrollado por Salazar, Chiang y Nufiez

Salazar, Chiang y Nuafiez (2007) desarrollaron un instrumento de medicion que logra
evaluar las creencias organizacionales que poseen los individuos tanto en organizaciones
publicas y privadas.

!4 Salazar, C., Chiang, M. y Nafiez, A. 2007.Creencias organizacionales. desarrollo y validacion de un
instrumento. Icade. Revista cuatrimestral de las facultades de derecho y ciencias econdmicas y empresariales, n°
72




Este instrumento se crea tomando como base lo planteado por Garcia y Dolan (1997), con la
finalidad de determinar si el tipo de creencias que poseen las personas se orientan a la cultura
del control o a la cultura del desarrollo. Este estudio pretendio generar y validar un
instrumento que permita determinar las creencias que las personas poseen entorno al &mbito
organizacional, de tal manera de poder obtener informacion para las decisiones de estrategias
frente a las iniciativas de cambios de conductas.

Este instrumento posee dos escalas; La escala de creencias organizacionales cultura del
control y la escala cultura del desarrollo funcionan suficientemente bien en las
organizaciones estudiadas, tal como lo demuestran los coeficientes de fiabilidad (0,747 y
0,884). Esto implica que todos los items realmente se relacionan con el mismo rasgo y
ademas hay diferencias claras entre los sujetos en ese rasgo comun a los items. El estudio de
las escalas elaboradas se completa, mediante un Andlisis Factorial por el método de Analisis
de Componentes Principales, con Rotacion Varimax. En las dos escalas de creencias se
concluyo que las variables tienen sus items relacionados entre si y que tienen un alto apoyo
empirico para interpretarlas como han sido denominadas, son las variables de creencias
organizacionales: Para el caso de la escala de la cultura del control: creencias que hay que
erradicar para enfrentar el futuro, cumplimiento de objetivos organizacionales, interés
personal por sobre el colectivo, cumplimiento de normas por sobre la solucion de problemas,
practicas de trabajo y manejo de problemas. En el caso de la cultura del desarrollo:
educacion para el cambio, cambio de conducta, desafios organizacionales, incentivos y
satisfaccion de necesidades.

El cuestionario utilizado consiste en 39 items repartidos en dos escalas de 18 y 21 items (ver
cuadro 7y 8), con los factores ya mencionados en ambas escalas. Los items que no son
agrupables en ambas escalas no se eliminaron ya que la fiabilidad de las escalas en general
fue aceptable.

Este instrumento pretende visualizar en las organizaciones las creencias que podrian estar
estructurando el marco de comportamientos personales, los cuales pueden estar 0 no
comprometiendo las iniciativas de cambios de conductas requeridos por las organizaciones.
En la medida que se tenga claro que las creencias son fundamentalmente juicios y
evaluaciones sobre nosotros mismos, sobre los demas y sobre el mundo que nos rodea, esto
dara una claridad respecto de los motivos por los que se genera determinado comportamiento.
De tal manera, que comprender aquellas creencias que movilizan a las personas dentro de la
organizacion serd muy util para tomar decisiones respecto de las intervenciones a realizar y a
que nivel.

Cuadro 7: Escalas de creencias de la cultura del control.

N° de item | item

1 Las personas persiguen su beneficio personal a expensas de los demas.

Las personas estan motivadas basicamente por incentivos econémicos y siempre
actuaran buscando mayores beneficios econémicos.




Los sentimientos personales no deben interferir de ninguna manera en los objetivos de
la organizacién.

La mayor parte de las personas tienen que ser dirigidas, controladas y obligadas a
trabajar.

El empleo es una carrera que ha de desarrollarse de acuerdo a un sistema previsto
basado en la antigtiedad.

Debe existir una jerarquia de autoridad que coordine el cumplimiento de las tareas.

Las relaciones en el trabajo deben ser impersonales y regidas por criterios formales.

Las personas se preocupan de cumplir las normas y reglas mas que de solucionar el
problema a los clientes.

El interés por las personas genera mas gastos que beneficios.

Hablar es mas importante que escuchar.

No tener tiempo para la familia y uno misma es signo de éxito en la vida.

El trabajo en equipo es dificil y consume demasiado tiempo.

A los empleados no se les paga para pensar.

Cuando se cometen errores hay que buscar al culpable.

Es peligroso detectar errores y exponerlos en voz alta.

Los recursos de capital son mas valiosos que los recursos humanos.

La responsabilidad es del individuo y no del equipo.

El hombre debe dirigirse y controlarse a si mismo

Cuadro 8: Escala de creencias de la cultura del desarrollo

N° de item Item

19 La satisfaccion de necesidades sociales y la realizacion de si mismo lleva a la persona
a cumplir los objetivos de la empresa o institucion.




Las personas buscan constantemente asumir mas responsabilidades.

La imaginacion, el ingenio y la creatividad es una caracteristica de la mayoria de las
personas en la empresa.

El potencial intelectual de las personas esta siendo inutilizado.

Tratar a las personas con educacion y respeto es esencial para promover compromisos.

Los problemas y errores detectados a cualquier nivel deben ser confrontados y
analizados abiertamente.

El cambio es una oportunidad, no una amenaza.

Un jefe es aquel que aspira a hacerse innecesario porque ha hecho crecer a las personas
a su alrededor.

La formacién y preparacion son imprescindibles para que las cosas funcionen.

Se necesitan profesionales preparados con capacidades intelectuales y emocionales.

Las personas estan abiertas a trabajar en los nuevos desafios del entorno y de la
organizacién.

Las personas cambian su comportamiento si son recompensadas.

Las personas cambian su comportamiento si sienten que esto es una oportunidad de
desarrollo para todos.

Las personas cambian su comportamiento si se sienten motivadas y reconocidas en su
trabajo.

Las personas cambian su comportamiento si son sancionadas.

Las personas cambian su comportamiento si sienten que trabajan en un ambiente
agradable, desafiante y justo.

Las personas cambian su comportamiento cuando el cambio esta de acuerdo con lo que
creen, piensan y sienten.

Las personas comparten los valores definidos por la organizacion y se comprometen
de acuerdo a ellos.

Las personas en la organizacion son el factor clave para que ocurran los cambios.

La buena educacion en todos los niveles es una regla de oro para el buen
funcionamiento social en el lugar de trabajo.

Cuando las personas son tratadas como responsables, autdnomas y creativas es
probable que acaben siéndolo.




6.- CONCLUSION

Las creencias son estructuras de pensamientos, elaboradas y arraigadas a lo largo del
aprendizaje que sirve para expresarnos la realidad y que preceden a la configuracion de
valores.

La interaccidn entre la organizacion y sus miembros genera una cultura organizacional y de
como esta afecta la forma de pensar y de actuar del personal de la organizacion. Las personas
en alguna medida hacen suyas las creencias y conductas que la organizacion les entrega 'y, a
su vez, la organizacion es modificada por las caracteristicas particulares de las personas que la
integran. Las creencias organizacionales forman parte de la cultura organizacional, pues esta
es el conjunto de valores, creencias y entendimientos importantes que los integrantes de una
organizacion tienen en coman.

Para mantenerse en el mercado y competir a nivel global, las empresas deben cambiar el
sistema de creencias adecudndolas a las nuevas exigencias del mercado que son cada vez mas
complejas y cambiantes y orientadas a la calidad y al cliente.

CAPITULO II: LIDERAZGO

1.- DEFINICION DE LIDERAZGO

El tema de liderazgo es una de las mas antiguas preocupaciones del ser humano. Grandes
pensadores como Platén, Aristételes y Confucio se mostraron interesados en el tema (Bass,
1990). Sin embargo y a pesar de esto, s6lo se aprecia un estudio sistematico del tema a partir
de principios de los afios 1930’s (House y Aditya, 1997). Desde entonces, el estudio sobre
liderazgo ha sido parte central de la literatura en administracion y comportamiento
organizativo. Publicaciones sobre liderazgo pueden ser encontradas en una larga variedad de
revistas de distintas disciplinas, incluyendo administracién, psicologia, sociologia, ciencia
politica, administracion pablica y administracion educativa (Yukl, 1989).
Académicos e investigadores han debatido sobre como definirlo, medirlo, desarrollarlo y
reconocerlo cuando es efectivo. No es de extrafiar entonces que Bass (1990) liste mas de
3.000 estudios sobre este tema, 0 que Yukl (1994:2) sefiale que “existen casi tantas
definiciones como personas que han tratado de definir el concepto”.

En este sentido, Yukl (1989) sefiala que los investigadores definen liderazgo acorde a su
perspectiva individual y el aspecto del fendmeno que mas le interesa. En este sentido,
liderazgo ha sido definido como una funcion de personalidad, como una funcion de logro de
obediencia, como influencia, como un comportamiento determinado, como una forma de
persuasion, como una relacion de poder, como un medio para conseguir metas, como
iniciacion de estructura, y muchas combinaciones de estos conceptos (Bass, 1990). A pesar de
esta gran cantidad de trabajos acumulados existen ain muchas respuestas sin contestar sobre
el tema (House y Aditya, 1997).



Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola (1992), el liderazgo se define como la
situacion de superioridad en que se halla una empresa, un producto o un sector econémico,
dentro de su &mbito.

Amitai Etzioni®®, define el liderazgo como la capacidad, basada en las cualidades personales
del lider, para inducir la aceptacion voluntaria de los seguidores a un amplio rango de
aspectos.

Stephen P. Robbins, define el liderazgo como la capacidad de influir en un grupo para que
consiga sus metas.*®
Tannenbaum, Wescher y Masarik, definen el liderazgo como la influencia personal ejercida
en una situacion dirigida, mediante el proceso de la comunicacion, a conseguir una o varias
metas particulares.*’

Paul Hersey y Kenneth Blanchard (1972), definen liderazgo como cualquier intento por
influir en el comportamiento de un individuo o un grupo.

Harol Koontz y Cyril O’Donnell definen el liderazgo como una influencia, el arte o proceso
de influir sobre las personas de modo que éstas se esfuercen voluntariamente hacia el logro de
las metas del grupo.*®
Segun Warren Bennis *°, el liderazgo es el acopio de las destrezas que la mayoria posee pero
que s6lo una minoria usa, también es algo que cualquiera puede aprender, puede ensefiarse a
todo el mundo y no se le puede negar a nadie.

Encontrar una definicion que satisfaga a los muchos investigadores que han ahondado en el
estudio del liderazgo parece casi quimérico. Asi pues, el liderazgo segin Bass (1990,11-18)
ha sido concebido:

% Como nucleo de los procesos grupales: el lider seria la persona delimitadora de la
estructura del grupo, de sus creencias y también de la actividad y cambio del mismo.
Autores como Krech y Crutchfield (1948) se encontrarian en este apartado al sefialar que
el lider “en virtud de su especial posicion en el grupo sirve como un primer agente para la

determinacion de la estructura del grupo, atmdsfera grupal, metas grupales, ideologias

grupales y actividades del grupo”. Igualmente, consideramos que la aproximacion de

15 Richard Hall. “Organizaciones: Estructura y Proceso”. Editorial Prentice Hall, 3° edicion. México, 1983. P4g. 156.

18 Stephen P. Robbins. “Comportamiento Organizacional”. Editorial Prentice Hall, 10° edicién. México, 2004.
Pég. 314.

7 Hersey, P., Blanchard, K. H., Johnson, D. E. Administracién del comportamiento organizacional. Liderazgo situacional.
México: Prentice Hall. (1998).
'8 Koontz & O*Donnell, “Curso de Administracién Moderna”. Editorial Mc Graw Hill. 6° edicién. México, 1973.
Pég. 114.

19 Bennis, Warren G. Lideres: Las cuatro calves para el éxito. Espafia. Editorial Norma, 1998.
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Schein (1988) al lider como agente creador y modificador de la cultura de un grupo

perteneceria a esta categoria.

El lider como un individuo con una "personalidad impactante': el lider tendria un
mayor nimero de rasgos deseables de personalidad que le diferenciaria de los seguidores.

La Teoria de los Rasgos del Liderazgo quedaria dentro de este apartado.

Como el Arte de inducir a la sumisién: el liderazgo se entiende como un modo de
moldear al grupo hacia la voluntad del lider. Como sefialaba Port (1974), “el liderazgo...
es control social personal”. La Teoria X de McGregor podria representar un modo
coercitivo de lograr la sumision de los trabajadores, que se mostrarian sumisos

publicamente, aunque no mantuviesen dicha aceptacion privadamente.

Como una relacién de poder, donde un individuo percibe que otro puede disponer sobre
su conducta. French y Raven (1960), grandes investigadores del fendmeno del poder,

entienden el liderazgo como una relacion diferencial de poder entre miembros del grupo.

Como un modo particular de "Persuasion™. El liderazgo implicaria persuadir a los
seguidores a traves del valor de los argumentos utilizados. Autores como Copelan (1942)
entienden que “el liderazgo... es el arte de influenciar a una organizacion de gente por

persuasion o ejemplo para seguir una linea de accion”.

Como expresion de determinadas conductas realizadas por el sujeto que dirige a un
grupo concreto. Asi, Hempill (1949) define el liderazgo “como la conducta de un sujeto
mientras esta implicado en dirigir las actividades grupales”. Las investigaciones de las

Universidades de Ohio y Michigan acerca del liderazgo se ajustarian a esta concepcion.

Como un instrumento para la consecucion de metas: el lider dirigira al grupo hacia el
logro de los objetivos propuestos. Autores como Bellow (1959) define el liderazgo como
“el proceso de organizar una situacion de modo que varios miembros del grupo, incluido
el lider, pueden lograr metas comunes con la maxima economia y el minimo tiempo y

trabajo”. Del mismo modo, podemos encontrar esta concepcion del liderazgo en el
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concepto de “Sintalidad del Grupo” propuesto por Cattell (1951). Ademas, existe en la
propuesta de Cattell un interés afiadido al proponer que cualquier miembro del grupo es
lider en funcion de su influencia sobre la sintalidad grupal. Por tanto, para Cattell no

existe un lider grupal, més bien cada miembro del grupo es lider en cierto modo.

Como un proceso de "influencia™. El liderazgo efectivo seria el resultado de la
influencia directa 0 modélica del lider sobre los seguidores que conllevaria el logro de las
metas del grupo. También podria entenderse como una relacion similar a la que acontece
en la influencia de las minorias (Pérez y Mugny 1988). Navas y Molero (1995) sefialan a
autores como Brown (1988), Homans (1961) y Hollander (1969) como defensores de esta

perspectiva.

Asi, el mismo Brown (1988) apunta: "lo que realmente caracteriza a los lideres es que

ellos pueden influir a otros mas de lo que ellos mismos son influidos".

Como efecto de la interaccion grupal: el liderazgo seria el resultado de la interaccion
entre los miembros del grupo. Bogardus (1929) reflejaria esta concepcion cuando dice que
“como un proceso social, el liderazgo es esa inter-estimulacion que hace que un nimero
de personas se dispongan hacia viejas metas con un nuevo animo, 0 a nuevas metas con

un gran optimismo”.

Como una diferenciacion de roles: de acuerdo con la teoria del rol, cada miembro de un
grupo detenta una posicion a la que le corresponde el desempefio de un determinado papel
(rol). Asi, Sherif y Sherif (1956) sugieren que “el liderazgo es un rol dentro de un
esquema de relaciones y esta definido por las expectativas reciprocas entre el lider y los

otros miembros”.

Liderazgo y Direccion. Conocido es qué dirigir no tiene por qué implicar liderar. Sin
embargo, autores como Kochan, Schmidt y de Cotis (1975) sefialan que “directivos y
ejecutivos deben ser directivos y lideres a la vez”. Como reflejan las lineas anteriores es
extensa la pluralidad de acepciones del liderazgo. Posiblemente un criterio eficiente sea,

como sugiere Bass, utilizar aquella definicion que sea mas adecuada al contexto objeto de



andlisis. Asi, en el &mbito de la Psicologia Organizacional también se ha abordado el
problema definicional. Como sefialan Katz y Kahn (1978), en el contexto de las
organizaciones, el liderazgo se ha enfocado preferentemente como una propiedad asociada
a la jerarquia estructural, la personalidad de un individuo o el conjunto de conductas de un

miembro de dicha organizacion.

2.- TEORIAS DEL LIDERAZGO

Desde tiempos antiguos, el liderazgo ha sido un tema de gran interés tanto para la
administracion como para el comportamiento organizacional. Sin embargo, no fue sino hasta
mediados del siglo XX que los investigadores comenzaron a estudiarlo. Estas primeras teorias

del liderazgo se centraron en el lider (teoria de los rasgos) y como el lider interactuaba con
los miembros de su grupo (teoria del comportamiento).

Posteriormente, los investigadores del liderazgo, estaban descubriendo que predecir el éxito
del liderazgo implicaba algo mas complejo que aislar algunos rasgos 0 comportamientos
preferibles del lider. Comenzaron asi a analizar las influencias situacionales (teoria
situacional). Especificamente, que estilos de liderazgo podrian ser adecuados en diferentes
situaciones y cudles eran estas situaciones.

Actualmente, se le ha restado importancia a la complejidad teérica, dando paso al estudio del
liderazgo desde una perspectiva similar a la de una persona comun y corriente, es decir,
realizan un estudio que analiza la visién que tienen los seguidores de sus respectivos lideres.
Dentro de este andlisis se han estudiado principalmente tres enfoques, que son liderazgo
transformacional- transaccional, liderazgo carismatico visionario, liderazgo de rango total y
liderazgo de equipo.

2.1.- Teoria de los Rasgos o de las Caracteristicas

Es a partir de la segunda década del siglo XX cuando se desarrollan las primeras
investigaciones sobre las teorias de los rasgos. Estas teorias se basaban en que el hombre
nacia con unas caracteristicas concretas y se intentaba descubrir cuales de estos rasgos
estaban presentes en los entrenadores de éxito y que los distinguian del resto de la poblacién.
Pretendian encontrar rasgos universales de personalidad, sociales, fisicos o intelectuales que
los lideres tuvieran en comdn.



Diversas investigaciones intentan determinar caracteristicas distintivas que expliquen la
eficacia del liderazgo pero sus esfuerzos dieron como resultado varios callejones sin salida.
Prueba de ello, una revision de 20 estudios diferentes identificaron cerca de 80 caracteristicas
de la personalidad, pero solamente cinco de estas caracteristicas fueron comunes a cuatro o
maés de las investigaciones. Quizas se recurrio a una busqueda demasiado ambiciosa al tratar
de encontrar rasgos constantes y singulares que se aplicaran universalmente a todos los lideres
eficaces sin importar si estaban a cargo de una institucion educacional o de una empresa
multinacional, etc.

Posteriormente y con mayor éxito, diversos investigadores centraron sus esfuerzos en
encontrar los rasgos que fueran constante con el liderazgo y no con la persona como lo
expuesto en los estudios anteriores. En estas investigaciones se encontraron siete rasgos
relacionados con el liderazgo, que suelen faltarle a quienes no son lideres, estos son
dinamismo, el deseo de dirigir, la honestidad e integridad, la confianza en si mismo, la
inteligencia, los conocimientos pertinentes para el trabajo y la extroversion. En forma breve
en el cuadro 9 se describen estos rasgos.

Cuadro 9: Siete rasgos relacionados con el liderazgo.?

1.- Dinamismao. Los lideres realizan una gran cantidad de esfuerzo. Tienen un deseo relativamente alto
de logro; son ambiciosos; tienen mucha energia; son incansablemente insistentes en sus actividades y
muestran iniciativa.

2.- Deseo de dirigir. Los lideres tienen un fuerte deseo de influir en los demas y dirigirlos. Muestran el
deseo de tomar la responsabilidad.

3.- Honestidad e integridad. Los lideres crean relaciones de confianza entre ellos mismos y sus
seguidores siendo sinceros y honestos, y mostrando gran congruencia entre sus palabras y hechos.

4.- Confianza en si mismo. Los seguidores buscan lideres que no duden de si mismos. Por lo tanto, los

lideres deben mostrar confianza en si mismos para convencer a sus seguidores de que sus objetivos y
decisiones son los correctos.

5.- Inteligencia. Los lideres deben ser lo suficientemente inteligentes para reunir, sintetizar e
interpretar grandes cantidades de informacion y deben tener la capacidad de crear visiones, resolver
problemas y tomar las decisiones correctas.

6.- Conocimientos pertinentes para el trabajo. Los lideres eficaces tienen una gran cantidad de
conocimientos sobre la empresa, la industria y los asuntos técnicos. Los conocimientos profundos
permiten a los lideres tomar decisiones bien informadas y entender las implicaciones de esas
decisiones.
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7.- Extraversion. Los lideres son personas muy activas y alegres. Son sociables, seguros de si mismos

y raramente son callados o retraidos.

Sin embargo, y a pesar de los grandes esfuerzos de los investigadores por encontrar
rasgos que permitieran garantizar el éxito del liderazgo, muchos aspectos relevantes (la
correlacién entre los rasgos especificos y el liderazgo es escasa, no toma en cuenta las

necesidades de los seguidores, no distingue la importancia relativa de los diferentes rasgos, no
separa causa de efecto y pasa por alto los factores de la situacidn) hacen suponer que esta
teoria no era suficiente para explicar el liderazgo eficaz. Es por esto, que a partir de finales de
la década de 1940 hasta mediados de los afios setenta las investigaciones toman otros rumbos
y es asi como empezaron a situarse en los estilos de conductas de los Lideres, es decir, que es
lo que hacian los lideres eficaces.
2.2.- Teoria de la Conducta o del Comportamiento

En la década de los cincuenta, el paradigma de las investigaciones sobre liderazgo cambid,
debido a las difundidas incongruencias del estudio de los rasgos de la efectividad del
liderazgo. Estas incongruencias se debian principalmente a la diferencia que existe entre las
teorias conductuales y de rasgos producto de sus premisas. Se decia que si las teorias de
rasgos fuesen validas, los lideres serian innatos.

Por otro lado, si hubiese conductas especificas que identificaran a los lideres, entonces se
podria ensefar el liderazgo, se disefiarian programas que involucrarian estos patrones de
conducta en quienes quisieran hacerse lideres eficaces.

Es por esto que, la investigacion continu0, pasando de concentrarse en la teoria de rasgos a las
acciones mas concretas (comportamiento) que desempefiaria el lider en el trabajo. Debido
principalmente a que se creia que la teoria del comportamiento proporcionaria respuestas mas
definidas sobre la naturaleza del liderazgo que la teoria de los rasgos.

Los tedricos del comportamiento afirman que el estilo de un lider esta orientado hacia un
énfasis centrado en el empleado o centrado en el puesto. En el caso de estar centrado en el
empleado, el lider enfatiza el desarrollo de relaciones abiertas y amistosas con los empleados
y es muy sensible a sus necesidades personales y sociales. Una orientacion centrada en el
puesto, es aquella en la cual el lider enfatiza tener el trabajo hecho mediante la planeacion,
organizacion, delegacion, toma de decisiones, evaluacion del desempefio y el ejercicio de un
estrecho control administrativo. Varios esfuerzos de investigacion se han enfocado en esos
dos extremos y en los niveles intermedios del comportamiento del liderazgo.

Existen numerosos estudios que abordan los estilos de comportamiento, siendo los mas
conocidos el grupo de la universidad de lowa (conducido por Kurt Lewin y sus
colaboradores), el grupo de la universidad estatal de Ohio y el grupo de la universidad de
Michigan, y el de la Matriz Gerencial (conducido por Blake — Moulton).

2.2.1.- Estudios de la Universidad de lowa



En los afios 30 antes de que se popularizara el modelo conductual, Kurt Lewin y sus
colaboradores realizaron diversos estudios obteniendo los siguientes hallazgos:

El estilo autocratico describia a un lider que tendia a centralizar la autoridad, dictar métodos

de trabajo, tomar decisiones unilaterales y limitar la participacion de los empleados.

El estilo democrético describia a un lider que tendia a involucrar a los empleados en la toma
de decisiones, delegar autoridad, fomentar la participacién en la decision de los métodos y
objetivos de trabajo, y usar la retroalimentacion como una oportunidad para capacitar a los

empleados.
El estilo laissez-faire describia a un lider que daba al grupo la libertad total para tomar
decisiones y terminar el trabajo de cualquier manera que considerara adecuada.
Es por esto que “Lewin y sus colaboradores investigaron cuél era el estilo mas eficaz. Sus
resultados parecian indicar que el estilo democréatico contribuia con una buena cantidad y
calidad de trabajo. A pesar de que estudios posteriores sobre los estilos autocratico y

democratico mostraron resultados mixtos”.?

2.2.2.- Estudio de la Universidad estatal de Ohio

Los estudios del liderazgo iniciados en 1945 por el Departamento de Investigacion
Empresarial Estatal de Ohio trataron de identificar las diversas dimensiones del
comportamiento del lider.

Los investigadores buscaron identificar las dimensiones més importantes del comportamiento
del lider. Se comenzo el estudio con una lista de més de 1000 aspectos del comportamiento,
luego la lista se redujo a dos categorias que explicaban sustancialmente la mayoria de los
comportamientos de liderazgo descrito por los subordinados. Los investigadores llamaron a
estas dos dimensiones estructura de inicio y consideracion
La estructura de inicio se referia al grado en el que un lider podia definir y estructurar su rol
y los de sus subordinados en la busqueda del logro de objetivos. Estos incluian el
comportamiento que involucraban los intentos de organizar el trabajo, las relaciones laborales
y los objetivos.

La consideracion se definié como el grado en el que un lider tenia relaciones de trabajo que
se caracterizaban por la confianza mutua, el respeto por las ideas de los subordinados y el
interés por sus sentimientos. Un lider con un alto nivel de consideracion ayudaria a sus
subordinados con sus problemas personales, seria amistoso y accesible, y trataria a todos sus
subordinados como iguales. Se preocuparia por la comodidad, el bienestar, el estatus y la
satisfaccion de sus subordinados.

La investigacion descubrio que un lider con un nivel alto, tanto en la estructura de inicio
como en la consideracion (un lider alto-alto) logro con mayor frecuencia un nivel alto de
desemperio y satisfaccion en las tareas del grupo que uno que obtuvo una calificacion baja en
cualquiera de los dos aspectos, 0 en ambos.
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No obstante, el estilo alto-alto no siempre produce resultados positivos, ya que
suficientes excepciones indicaron que quizas era necesario integrar los factores situacionales
en la teoria del liderazgo.

2.2.3.- Estudio de la Universidad de Michigan

Los estudios sobre el liderazgo llevados a cabo en el Centro de Investigacion de Encuestas de
la Universidad de Michigan (1960), al mismo tiempo que se realizaban los estudios de la
Universidad Estatal de Ohio, en el Survey Research Center de la Universidad de Michigan se
estaban haciendo estudios sobre el Liderazgo, con objetivos similares de investigacion:
identificar las caracteristicas del comportamiento de los lideres que parecian tener relacion
con las medidas de eficacia en el desempefio.

El grupo de Michigan encontr6 dos dimensiones del comportamiento del liderazgo, que
nombraron orientacion al empleado y orientacion a la produccion.

Los lideres que estaban orientados hacia los empleados eran descritos como personas que
enfatizaban las relaciones interpersonales; mostraban un interés personal en las necesidades
de sus subordinados y aceptaban las diferencias individuales entre los miembros.

Los lideres orientados a la produccién, en cambio, tendian a enfatizar los aspectos técnicos o
laborales del trabajo, su preocupacion principal era el logro de las tareas del grupo y los
miembros del grupo eran considerados medios para lograr ese fin.

Las conclusiones a las que llegaron los investigadores de Michigan favorecian a los lideres
orientados a los empleados, ya que los asociaban con una mayor productividad de grupo y
satisfaccion laboral. Los lideres orientados a la produccion se relacionaron con una baja
productividad de grupo y menor satisfaccion laboral.

2.2.4.- La Matriz Gerencial (Managerial Grid)

Uno de los enfoques més reconocidos para la definicion de los estilos de liderazgo es la
Matriz Gerencial, creada por Robert Blake y Jane Mouton (1964). Con base en
investigaciones previas en las que se demostro la importancia de que los administradores
pongan interés tanto en la produccion como en las personas, Blake y Mouton idearon un
inteligente recurso para la dramatizacion de ese interés.

La matriz resultante, fue creada a partir de las conclusiones obtenidas en los estudios
anteriores, basandose en los estilos de “preocupacion por las personas" y "preocupacion por la
produccién”, que en esencia representan las dimensiones de "consideracion™ y "estructura de
inicio" de la Universidad de Ohio, o las dimensiones de "orientacién hacia los empleados" y
"orientacion a la produccion” de la Universidad de Michigan.



Utilizando los cuatro cuadrantes del Modelo de la Universidad de Ohio, se elabor6 una matriz
de nueve por nueve, que bosqueja 81 diferentes estilos de liderazgo, describiendo
explicitamente los cuatro tipos extremos (1,1 9,1 1,9 y 9,9) y el estilo medio (5,5).
Dimensiones de la matriz
La matriz tiene dos dimensiones “preocupacion por las personas” y “preocupacion por la
produccién”. Tal como han insistido Blake y Mouton en esta caso la expresion "preocupacion
por" significa "como" se interesan los administradores en la produccion o "como™ se interesan
en las personas, no, por ejemplo "cuanta" produccion les interesa obtener de un grupo. La "
preocupacion por la produccion " incluye las actitudes de un supervisor respecto de una
amplia variedad de cosas, como la calidad de las decisiones sobre politicas, prostaff, la
eficiencia laboral y el volumen de produccion. La "preocupacion por las personas" también se
interpreta en un sentido amplio. Incluye elementos como el grado de compromiso personal
con el cumplimiento de metas, la preservacion de la autoestima de los empleados, la
asignacion de responsabilidades con base en la confianza y no en la obediencia, el
ofrecimiento de buenas condiciones de trabajo y la permanencia de relaciones interpersonales
satisfactorias.

La matriz (mostrada en la figura 3) es una manera de representar graficamente todas las
posibilidades de estilo de liderazgo, y de ver como se compara un estilo con otro. La matriz
identifica los intereses del lider y le facilita ver como interacttan los dos intereses.

La matriz identifica 5 estilos de liderazgo:

La Administracion Empobrecida (1,1): Se interesa poco por la produccién y poco por la
gente. El lider hace lo minimo exigido para permanecer en el puesto.

La Administracion de Autoridad y Obediencia (9,1): Muestra un gran interés por la
produccion pero poco por la gente. El lider se concentra en lograr que las labores se realicen,
y trata a las personas como maquinas.

La Administracion de Club Campestre (1,9): Tiene un alto interés en la gente y bajo en la
produccion. El lider se esfuerza en mantener una atmaésfera amigable sin considerar lo
suficiente la produccion.

La Administracion de Medio Camino (5,5): Mantiene un interés equilibrado e intermedio
entre la produccién y la gente. El lider hace esfuerzo por mantener un desempefio y una
moral satisfactorios.

La Administracion en Equipo (9,9): Muestra un gran interés por la produccion y de igual
manera por la gente. El lider se esfuerza por lograr el desempefio y la satisfaccion maximos
de los empleados.

La Matriz Gerencial
Figura 3 Matriz Gerencial

mena g ofmed] | [ | [ | | [Tesl]
A




8
7
6
5 55
4
3
2
Poca 1] 11 9,1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
€ >
Preocupacion por la produccion
Poca Mucha

2.3.- Teoria de las Contingencias o Situacional

Las teorias de las Contingencias estudian el Liderazgo bajo una nueva perspectiva, esto es, las
circunstancias que rodean al Proceso de Liderazgo y en las que éste se desarrolla. A medida
que avanzaron los estudios sobre el Liderazgo, los investigadores se dieron cuenta de que la

prediccion del éxito de un lider era un fendmeno mucho mas complejo que identificar los
rasgos idoneos de personalidad o el comportamiento preferido de los dirigentes triunfadores.
No es suficiente con que el lider tenga unas caracteristicas o unas conductas determinadas,
sino que entran en juego otros factores como son las caracteristicas de los seguidores, las
circunstancias ambientales, etc.

Un lider que tiene éxito en determinado &mbito y circunstancias, no necesariamente lo
tendré en otro lugar, con otro grupo o en otro tiempo. De ahi que desde hace méas de 30 afios
otra corriente de investigadores se dedicd a realizar estudios con el proposito de proponer un

modelo que tomara en cuenta factores como el tipo de trabajo que desarrolla el lider, el

tamanfo del grupo, su madurez, el grado en que se requiere la participacion y cooperacion de
los miembros del grupo, etc.

Las teorias que poseen gran reconocimiento y que tratan de definir el estilo de liderazgo y la

situacion e intentan responder las contingencias situacionales, es decir, si ésta es la situacion,

entonces es éste el mejor estilo de liderazgo para usar. Son el Modelo de Fiedler, Teoria del

liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, Modelo de la participacion del lider y Modelo
de la Trayectoria a la meta.

2.3.1.- Modelo de Fiedler

A principios de 1951, Fred Fiedler desarrollo el primer Modelo de Contingencia para el
Liderazgo, propuso que la realizacién efectiva de un grupo dependia del enlace adecuado



entre el estilo de interaccion del lider con sus seguidores y el grado que la situacién le permite
controlar e influir. EI modelo se baso en la premisa de que cierto estilo de liderazgo podria ser
maés eficaz en diferentes situaciones. La clave consistié en definir aquellos estilos de
liderazgos y los diferentes tipos de situaciones, y posterior a esto identificar las
combinaciones apropiadas entre el estilo y la situacion.
Fiedler propuso que un factor clave para el éxito del liderazgo era el estilo de liderazgo basico
de un individuo, ya sea orientado hacia las tareas o hacia las relaciones.
Para identificar el estilo de liderazgo Fiedler desarrollo el cuestionario del colega menos
preferido (CMP)? el cual media si un lider se orientaba hacia las tareas o hacia las
relaciones. Este cuestionario contiene 16 adjetivos contrastantes (como agradable-
desagradable, eficiente-ineficiente, franco- reservado, amigable-hostil). Se pide a los
encuestados que piensen en todos los comparieros de trabajo que han tenido y que describan a
la persona que menos les gusto trabajar, calificandola en una escala de 1 a 8 en cada uno de
los 16 grupos de adjetivos contrastantes.

Si el comparfiero menos preferido es descrito en términos relativamente buenos, entonces a la
persona le interesa tener buenas relaciones de trabajo con este compafiero de trabajo. Es decir,
si usted describe en esencia a la persona con la que menos podria trabajar usando términos
favorables, usted estaria clasificada como persona orientada a las relaciones.

En cambio, si describe al compafiero menos preferido con términos menos favorables, la
persona estara méas interesada en la productividad y por lo tanto quedaria clasificada como
orientada a las actividades.

Cerca del 16% de los individuos quedan clasificadas en el intervalo central, estos no se
pueden clasificar solo como orientados a las tareas o las relaciones, por lo que quedarian
fuera de las predicciones de la teoria.

Fiedler supone que el estilo de liderazgo de cada individuo es fijo. Esto es importante porque
significa que si una situacién requiere un lider orientado a las tareas y quien ocupa ese puesto
se orienta a las relaciones, se debe cambiar de lider o modificar la situacion para obtener una
eficacia maxima.
Después que se ha determinado el estilo de liderazgo béasico del individuo por medio de LPC,
es necesario hacer corresponder al lider con la situacion. Fiedler identifico tres dimensiones
contingentes que, segun él, definen los factores claves de las situaciones que determinan la
eficacia del liderazgo. Se trata de las relaciones lider- miembros, la estructura de las
actividades y la posicién de poder. En forma breve en el cuadro 10 se describen estas
dimensiones.

Cuadro 10: Dimensiones de Contingencia

Relaciones Lider — Miembro ‘ Estructura de la Tarea ‘ Poder de la Posicion

22 Mejor conocido por las siglas en inglés, que son LPC (Least Preferred Co-worker)



Calidad de las relaciones entre
el lider y el grupo. Grado de
confianza, confiabilidad y
respeto que los subordinados
tienen en su lider.

Se mide por la aceptacion que
se haga de las personas, que se
les tenga confianza y lo céliday
amistosa que sea la relacién
entre lider y subordinados.

Grado en que la tarea se
programa, se asigna y explica
para que sea realizado el trabajo
por medio de procedimientos
establecidos.

Claridad al establecer metas y
objetivos, funciones y
responsabilidades,
especificando procedimientos.

Grado en que el puesto o
posicion le permite al lider
influir en sus subordinados para
que se unan a él y acepten su
direccion y liderazgo.

Esta influencia se deriva de la
posicion en la estructura formal
de la organizacion e incluye la
autoridad para contratar,
disciplinar, recompensar,
castigar, promover o degradar y
autorizar incrementos salariales.

Posteriormente se debe evaluar la situacion en términos de estas tres variables de
contingencias. Las relaciones lider-miembros son buenas o malas, la estructura de las
actividades es mucha o poca y la posicion de poder es fuerte o débil.

Fiedler afirma que cuanto mejores sean las relaciones entre los lideres y los miembros, mas
estructurado esté el trabajo y mas fuerte sea la posicion de poder, mayor control tendra el

lider.

Fiedler concluyé que los lideres orientados hacia las tareas son mejores tanto cuando
las situaciones les resultan favorables como cuando les resultan muy desfavorables (ver
figura 4). Anticip6 que los lideres orientados a las tareas, al estar ante una categoria de las
situaciones I, I1, 111, VII u VIII, tendrian buen desempefio. Por el contrario, los lideres
orientados a las relaciones tendrian mejor desempefio en situaciones moderadamente
favorables en las categorias IV a la VI.

Figura 4. Resultados del modelo de Fiedler %
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realizado, tuvo que nivelar a los lideres con las situaciones. Las calificaciones personales del
CMP determinan el tipo de situacion en que éstos serian mas aptos. La situacién se definiria
por medio de la evaluacion de los tres factores de las contingencias de las relaciones entre
lider y miembros, estructura de la actividad y poder de la posicion. Hay que recordar que para
Fiedler el estilo de liderazgo es fijo, por lo tanto solo existen dos caminos para mejorar la
eficacia del lider.
El primer camino es cambiar al lider para que se adapte a la situacion, por ejemplo, la
situacion de un grupo merece la calificacion de muy desfavorable, pero lo esté dirigiendo un
administrador orientado a las relaciones, el rendimiento del grupo se podria mejorar
cambiando a ese administrador por uno orientado a las actividades.

El segundo camino seria cambiar la situacién para que se adapte al lider, lo cual se lograria
reestructurando las actividades o aumentando o disminuyendo el poder del lider para controlar
factores como aumentos de sueldos, ascensos y medidas disciplinarias.

Un repaso de las investigaciones de laboratorio estableceria que este modelo sélo predice
todas las categorias menos la I1; cuando se revisan los estudios de laboratorio, sin embargo, el
analisis de los estudios de campo ofrece evidencia de que el modelo sélo sustenta las
categorias 11, V, VIl y VIII. Por tanto los resultados difieren, dependiendo del tipo de estudio
usado.

En términos generales al revisar los estudios realizados para verificar la validez global del
modelo de Fiedler, se encuentra evidencia que sustenta el modelo. No obstante, se necesitaria
incluir mas variables para que otro modelo pueda contestar algunas de las dudas que todavia
existen. Es mas, habra que enfrentar algunos problemas del LPC y de la aplicacion practica

del modelo. Asimismo, quienes aplican el cuestionario tienen problemas para determinar las
complejas variables contingentes.

Desde un punto de vista general al revisar los estudios de Fiedler para verificar la validez de
su modelo, la mayoria de los expertos concluyen que esta teoria proporciona la mejor
descripcion existente del proceso de liderazgo, ya que existe evidencia que apoya las partes
sustanciales del modelo. Sin embargo, Fiedler y sus asociados, también han sido objeto de
criticas ya que algunos opositores objetan que en lugar de corroborar su teoria con nuevas
investigaciones, Fiedler la conforma para ajustarla a resultados ya conocidos. Otras criticas
mas duras sostienen que la conceptualizacién que Fiedler hizo de los componentes de lo
favorable que sea la situacion no es del todo completa. Otra critica lanzada al modelo es que
no explica la forma en que lo favorable de la situacién afecta la relacion entre la conducta del
lider y el desempefio de los subordinados.

Sea cual sea la opinion de los expertos, la verdad es que marco un precedente
importante en el estudio combinado de rasgos y comportamientos del lider y las situaciones
que se presentan, y ha llegado a ser uno de los Modelos de Contingencia mas ampliamente

difundidos.



2.3.2.- Teorfa del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard®

Este modelo denominado teoria del liderazgo situacional (1972) es una teoria que se centra

en los seguidores.

Hersey y Blanchard argumentan que el liderazgo eficaz se logra seleccionando el estilo de
liderazgo apropiado que depende del grado de madurez de los seguidores. El énfasis sobre los
seguidores en la eficacia del liderazgo refleja la realidad de que son los seguidores quienes
aceptan o rechazan al lider. Sin importar lo que el lider haga yaque su eficacia depende de las
acciones de sus seguidores.

El concepto madurez, definido por Hersey y Blanchard, segin Hampton (2001), la
madurez de individuos o grupos se refiere a la “capacidad de asumir la responsabilidad de
dirigir la propia conducta”. %

La madurez se compone de dos dimensiones la madurez laboral y la madurez psicologica.
Quienes tienen madurez laboral cuentan con los conocimientos y habilidades necesarios para
realizar una determinada tarea. La madurez psicologica se refiere la disposicion o motivacion

intrinseca para dicha tarea. La caracteristica de intrinseca se refiere a la disposicion a actuar
de una determinada manera, movido fundamentalmente por la satisfaccion personal que ello
conlleva, incluso en ausencia de controles o incentivos externos a la persona, como lo podrian

ser la supervision del directivo o el dinero.
Dependiendo del grado en que se encuentren ambas dimensiones en los seguidores, es
posible identificar cuatro etapas de madurez:
% Madurez 1 (M1): la persona no puede (no tiene los conocimientos o las habilidades) ni

estd preparada psicoldégicamente (seguridad en si misma) para enfrentar la

responsabilidad de la tarea.

% Madurez 2 (M 2): la persona tiene un grado minimo de conocimiento o habilidades, se
siente motivado a aprender, pero se percibe inseguro para asumir la responsabilidad
completa por la tarea.

¢ Madurez 3 (M 3): la persona cuenta con los conocimientos y habilidades necesarios para
hacer la tarea, al punto que se siente preparado para hacer sus propios aportes en el qué y
cémo hacer, por lo tanto no esta dispuesto a seguir lo que el lider le pide.

24 Stephen Robbins, “Administracion”. Editorial Prentice Hall, 8° edicién. México, 2005. Pag. 428
% Hampton, David, R., Administracion, 3° edicién, 22 edicién espafiol, México, McGraw Hill, 2001, p. 492.



s+ Madurez 4 (M 4): la persona puede y quiere hacer la tarea; se siente preparado, seguro y
experimenta una satisfaccion intrinseca y un sentimiento de copropiedad frente a lo que

se debe hacer.

Es importante aclarar que la madurez se aplica para definir la preparacion y disposicion de los
seguidores frente a una tarea especifica y no se refiere a una caracteristica estable, ni mucho
menos a un atributo de personalidad de los seguidores. Asi una persona puede estar preparada
y dispuesta (M 4) para enfrentar una determinada tarea y, a la vez, no estarlo (M 1) ante una
tarea distinta.

Esta teoria usa los mismos aspectos del liderazgo de Fiedler (los comportamientos
relacionados con la tarea y con las relaciones) pero los autores de este modelo dieron un paso
maés adelante al considerar cada aspecto como alto o bajo y combinarlos después en cuatro
estilos de liderazgo especificos (ver figura 5) descritos de la manera siguiente:
¢ Instructor: Se usa cuando los seguidores son incapaces y no estan dispuestos o estan

inseguros.

%+ Persuasivo: Se usa cuando los seguidores son poco capaces pero estan dispuestos y

motivados.

¢ Participativo: Se usa cuando los seguidores son capaces pero estdn poco dispuestos o

inseguros.

% Delegativo: Se usa cuando los seguidores son capaces y estan dispuestos y motivados.

Figura 5. Relacion entre estilos de liderazgo y madurez de los seguidores Hersey y
Blanchard (1982)
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Ante un grado de madurez bajo de los seguidores (M), el estilo de Liderazgo méas
apropiado es el de instructor, con alta orientacion a la tarea y orientacion a las relaciones
interpersonales. Los seguidores necesitan una clara orientacion respecto de lo que se espera de
ellos y una definicion de los objetivos, procedimientos y estandares de calidad sobre los
resultados.

Para seguidores con madurez moderada baja (M2), el estilo indicado es el persuasivo, con alta
orientacion a la tarea. En esta etapa, los seguidores conocen algo mas de la tarea y requieren
visualizar el sentido, relevancia o impacto de la misma. Por lo tanto, esperan del lider
informacion acerca de qué, como y para qué hacer. En este momento se establecen
claramente, las bases de lo que podra llegar a ser la motivacion propia y el compromiso real
con los objetivos de la tarea.

A medida que los seguidores se vuelven mas maduros (M3), madurez moderna alta, el
lider deberia orientarse mas a las relaciones y menos a la tarea, en un estilo de liderazgo
participativo, dado que los seguidores necesitan opinar y hacer sugerencias acerca de la tarea.
Finalmente, frente a seguidores altamente maduros (M4), lo indicado es un estilo de liderazgo
delegador, con baja orientacion tanto a la tarea como a las relaciones interpersonales. El lider
asume el rol de un facilitador, como recurso disponible para los seguidores, atento a apoyarlos
cuando lo requieran. En esta etapa, el lider debe delegar y orientar su accion a la detencion de
nuevas visiones y objetivos para su equipo.

Una de las implicaciones mas atrayentes que se desprende de la teoria de Hersey y
Blanchard, es la relacion que se puede establecer entre la aplicacion del estilo apropiado de
liderazgo segun la etapa de madurez de los seguidores, y la posibilidad de que éstos transiten
hacia etapas de mayor madurez. Es decir, cuando el lider no se comporta apropiadamente
segun la madurez de sus seguidores, no solo estaria atentando contra la eficiencia y la
motivacion de las personas, sino que tambien estaria impidiendo que los seguidores alcancen,
en el futuro, mayores grados de madurez para la tarea.

2.3.3.- Modelo de la participacion del lider

En 1973, Victor Vroom y Phillip Yetton crearon un modelo del lider-participativo en el cual
relacionaban la conducta del lider y la participacion con la toma de decisiones. Afirmaron
que la conducta del lider se debe adaptar de tal manera que refleje la estructura de las
actividades. Este modelo era normativo; presentaba una serie de reglas a seguir con objeto de
determinar la forma y la cantidad de participacion deseable para tomar decisiones, de acuerdo
con diferentes tipos de situaciones, es decir, era un modelo de un complejo arbol de
decisiones, a través de este y en funcion de la calidad, informacion, estructuracion, aceptacion



y urgencia de la decision a tomar, se deduce en cada caso el grado y tipo de participacion que
con los que el lider debe involucrar a los empleados.
Vroom y Arthur Jago revisaron el modelo en trabajos mas recientes. Este nuevo modelo
conserva los cinco estilos, sin embargo, afiade un conjunto de tipos de problemas y las
variables se amplian a 12 (ver cuadro 11)

CUADRO 11. Variables Contingentes en el Modelo Revisado de Participacion del Lider®.
1. Importancia de la decision.

2. Importancia de obtener el compromiso de los seguidores con la decision.
. Si el lider tiene suficiente informacién para tomar una buena decision.
. Que tan estructurado esta el problema.
. Si una decisidn autocratica seria apoyada por los seguidores.
. Si los seguidores estan convencidos de las metas de la organizacion.
. Si hay posibilidad de conflicto entre los seguidores por soluciones alternativas.

. Si los seguidores tienen la informacion necesaria para tomar una buena decision.

9. Los plazos del lider pueden limitar la participacion de los seguidores

10.Si se justifica el costo de reunir miembros que estan en lugares distantes.
11.Importancia para el lider de minimizar el tiempo que tardan las decisiones.

12.Importancia de invitar a la participacion como herramienta para fortalecer las habilidades de

% Stephen Robbins, “Comportamiento Organizacional”. Editorial Prentice Hall, 10° edicién. México, 2004. Pag. 327.



toma de decisiones de los seguidores.

El modelo de participacion del lider ha cambiado conforme la investigacion continla
proporcionando conceptos adicionales al estilo de liderazgo eficaz. Un modelo actual refleja
comoy con quien se toman las decisiones y utiliza variaciones de los cinco mismos estilos

de liderazgo identificados en el modelo original (ver cuadro 12).

CUADRO 12. Estilos de Liderazgo en el modelo Vroom de la participacion del lider®’
Decidir: El lider toma la decision por si mismo y la anuncia o vende al grupo.

Consultar individualmente: El lider presenta el problema a los miembros del grupo de manera

individual, obtiene sugerencias y después toma la decision.

Consultar al grupo: El lider presenta el problema a los miembros del grupo en una junta, obtiene

sugerencias y después toma la decision.

Facilitar: El lider presenta el problema al grupo en una junta, y actuando como facilitador define

el problema y los limites dentro de los cuales se puede tomar la decision.

Delegar: El lider permite que el grupo tome la decisién dentro de los limites prescritos.

También este nuevo modelo amplia las contingencias de la toma de decisiones que los lideres
observan para determinar el estilo de liderazgo que seria mas eficaz. Esta orientado hacia el
tiempo, es a corto plazo y tiene como objetivo tomar decisiones eficaces a un costo minimo.
Estas contingencias (importancia de la decision, importancia del compromiso, destrezas del

lider, posibilidad de compromiso, apoyo del grupo, destrezas del grupo y capacidad del
equipo) estan presentes (A para alto) o ausentes (B para bajo).

En la Figura 6 muestra el modelo actual de la participacion del lider
FIGURA 6: Modelo orientado hacia el tiempo?®.

2 Stephen Robbins, “Administracion”. Editorial Prentice Hall, 8° edicion. México, 2005. Pag. 430
2 Stephen Robbins, “Administracion”. Editorial Prentice Hall, 8° edicién. México, 2005. Pag.431
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derecho del modelo.
El nuevo modelo que es una ampliacién directa del modelo desarrollado en el afio 1973 si

bien no ha sido validado, éste cuenta con el respaldo del modelo anterior cuyas
investigaciones han sido muy alentadores.
Debido a lo anteriormente expuesto se puede concluir que el nuevo modelo es de gran ayuda

para los directivos al momento de elegir un estilo de liderazgo para diferentes situaciones.
2.3.4.- Modelo de la Trayectoria a la meta

Roberth House concibio la teoria de liderazgo Trayectoria-Meta basandose en una primera
version de Evans y la publicé en 1971. House formul6 una version mas elaborada que la
teoria de Evans, la cual incluia variables situacionales y pretendia con ella reconciliar los

hallazgos contradictorios, relacionados con el comportamiento del lider orientado a la tarea o
a las relaciones.

House trato de explicar la influencia del comportamiento del lider en desempefio y la
satisfaccion de los seguidores, advierte que a diferencia de los modelos del liderazgo por
contingencias anteriores, el paradigma de House no posee un rasgo de lider y una variable de
comportamiento. Se supone que el lider utiliza el estilo de liderazgo adecuado (uno de
cuatro), independientemente de los rasgos y el comportamiento preferido.

Este modelo determina el estilo de liderazgo (directivo, de apoyo, participativo u orientado al
logro) adecuado a la situacion (subordinados y entorno) para maximizar tanto el desempefio
como la satisfaccion en el trabajo. Se funda en las teorias motivacionales sobre el
establecimiento de objetivos y expectativas. El lider es responsable de aumentar la
motivacion de los seguidores para que se concreten en las metas personales y de la
organizacion.



La teoria del Trayectoria - meta es un modelo de contingencia del liderazgo que se inspira en

los estudios de la Ohio State referentes a la consideracion e iniciacion de estructura.

En esencia, este enfoque establece que la mision del lider consiste en ayudar a sus seguidores
a alcanzar sus metas y proporcionarle suficiente direccion y apoyo para garantizar que sus
metas sean compatibles con los objetivos globales del grupo u organizacion. La expresion

"Trayectoria - meta" deriva de la creencia de que un buen lider aclara el camino para que sus

seguidores lleguen al logro de sus objetivos de trabajo y recorran el camino con menos
dificultades, al reducir las desviaciones y errores. La iniciacion de la estructura sirve para
aclarar la trayectoria y la consideracion facilita el recorrido.
Los cuatro comportamientos del liderazgo identificados por House son:*°
1.- Estilo de Liderazgo Directivo. El lider proporciona una gran estructura. El
liderazgo directivo es adecuado cuando los seguidores desean un lider con autoridad, poseen
un locus de control externo y su capacidad es baja. El liderazgo directivo también es
conveniente cuando la tarea en el entorno es compleja 0 ambigua, la autoridad formal es
acentuada y el grupo de trabajo ofrece una satisfaccion laboral. Ofrece a los subordinados
orientacién mas bien especifica y aclara lo que se espera de ellos; incluye aspectos de
planeacion, organizacion, coordinacion y control por parte del lider.
2.- Estilo de Liderazgo de Apoyo. El lider ofrece una gran consideracion. El liderazgo de
apoyo es conveniente cuando los seguidores no desean un lider autocratico, poseen un locus
de control interno y su capacidad es elevada. Se toman en consideracion las necesidades de
los subordinados, se muestra interés por su bienestar y se crea un ambiente organizacional
agradable. Esto ejerce el mayor impacto sobre el desempefio de los subordinados en caso de
que se sientan frustrados o insatisfechos
3.- Estilo de Liderazgo Participativo. El lider integra las aportaciones del empleado en la
toma de decisiones. El liderazgo participativo es adecuado cuando los seguidores quieren que
los incluyan, poseen un locus de control interno y su capacidad es elevada. Permite a los
subordinados influir en las decisiones de sus superiores y puede resultar en mayor motivacion.
4.- Estilo de Liderazgo Orientado al Logro. El lider establece objetivos dificiles pero
alcanzables, espera que los seguidores se desempefien a su maximo nivel y lo recompensa por
hacerlo. Implica el establecimiento de metas ambiciosas, la busqueda de mejores del
desemperio y la seguridad en que los subordinados alcanzaran elevadas metas. Mas que
sugerir una preferencia por cierta modalidad de liderazgo, esta teoria propone que seleccionar
un estilo u otro como el més apropiado depende de la situacion. Situaciones ambiguas e
inciertas pueden ser frustrantes para los subordinados y demandar un estilo mas orientado a
las tareas. Los subordinados pueden ver en esas acciones un deseo de ejercer un control
excesivo, lo que a su vez puede resultar
House supone que los lideres son flexibles, a diferencia de lo que opina Fiedler sobre la
conducta de un lider. La teoria trayectoria — meta implica que un mismo lider, dependiendo
de la situacion, puede optar por cualquiera de estas conductas.

En la figura 7, la teoria trayectoria — meta propone dos tipos de variables de situaciones o de

contingencias que modelan la relacién entre la conducta y el resultado de liderazgo: las que

2 Stephen Robbins, “Comportamiento Organizacional”. Editorial Prentice Hall, 6° edicion. México, 1993. Pag. 396



estan en el ambiente, fuera del control del subordinado, y las que forman parte de las

caracteristicas personales del subordinado.

FIGURA 7. Teorfa de la trayectoria-meta®
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debe observar el lider para que los subordinados alcancen un maximo de resultados, mientras
que las caracteristicas personales de los subordinados determinan la forma en que se
interpretara el ambiente y la conducta del lider. Por esta razon, la conducta de lider no sera
efectiva si redundan en contra de las fuentes de la estructura del ambiente o si es incongruente

con las caracteristicas de los subordinados.

La evidencia obtenida por los investigadores confirma la ldgica de la teoria. Es muy probable
que el rendimiento y la satisfaccion de los empleados sean objeto de una influencia positiva
cuando el lider compensa los aspectos que no incluye el marco de los empleados en el laboral.
Pero si el lider dedica demasiado tiempo a explicar actividades que ya han quedado claras o si
el empleado tiene la capacidad o experiencia para manejar las actividades sin ayuda alguna,
éste podria no ser eficaz pues el empleado considerara que la conducta dirigente es

redundante o incluso insultante.

Esta teoria propone que la conducta del lider es aceptable y satisfactoria para los subordinados
en la medida en que éstos la conciban como una fuente de satisfaccion.
Otra propuesta de la teoria es que la conducta del lider induce a los subordinados a

incrementar sus esfuerzos

La teoria del Trayectoria-meta es una de las teorias mas respetadas, aunque no todos los
estudios han encontrado apoyo, la mayor parte de las evidencias apoya la l6gica que

fundamenta esta teoria.

%0 Stephen Robbins, “Administracion”. Editorial Prentice Hall, 8° edicion. México, 2005. Pag. 432



2.4.- Enfoques Contemporaneos del Liderazgo

Las investigaciones sobre el comportamiento del liderazgo continGian, pero avanza en
diferente direccion. Un area de interés creciente se centra en analizar las personas que ejercen
un impacto excepcional en sus organizaciones. Por los grandes cambios que se han producido
en algunas organizaciones y por que las teorias al uso no son capaces de explicar
satisfactoriamente las caracteristicas personales que influyen de manera decisiva en las

organizaciones.

Las ltimas aportaciones del liderazgo hablan de tres enfoques contemporaneos, el liderazgo
transformacional que es el que inspira a sus seguidores a transcender sus propios intereses por
el bien de la organizacion y que es capaz de producir un efecto profundo y extraordinario en
sus seguidores; Liderazgo transaccional, son aquellos lideres que guian o motivan a sus
seguidores en la direccidn de los objetivos establecidos aclarando las necesidades de roles y
tareas. Luego encontramos el liderazgo carismatico visionario que es un tipo de lider
entusiasta y con confianza en si mismo, cuya personalidad y acciones influyen en las personas
para que se comporten de determinada manera y por ultimo encontramos el liderazgo de
equipos, el lider de un equipo debe de servir de enlaces con unidades externas, deben
solucionar problemas, saber administrar los conflictos y por ultimo deben ser entrenadores
(coaches).

2.4.1.- Liderazgo Transformacional Transaccional

Liderazgo Transformacional® (Bass, 1985) “es un liderazgo que inspira a sus seguidores a
trascender sus propios intereses por el bien de la organizacion y que es capaz de producir un
efecto profundo y extraordinario en sus seguidores”. Son lideres que proporcionan atencion

individualizada, considerando al trabajador como un individuo pleno y capaz de desarrollarse,
pueda elevarle sus necesidades y valores y aumentarle la conciencia de lo que es importante;
ayuda a incrementarle su madurez y motivacion para que trate de ir mas alla de sus propios

intereses, sino del grupo, de la organizacion y de la sociedad.

Considera un enfoque diferente y moderno de liderazgo. Su concepto de lider no se basa en la

persona que toma las decisiones en si, sino en la medida de que el grupo lo reconozca como
lider, por su forma de ser, por su filosofia frente a la vida, frente al mundo, frente a las

®! Stephen P. Robbins. “Administracion”. Editorial Prentice Hall, 8° edicién. México, 2005. Pag. 433.



personas donde interactda. Sus valores inciden en sus decisiones, familia y amigos. El
liderazgo es un proceso de permanente readecuacion e inherente a toda la vida.

El lider transformacional es un apasionado del cambio, que modifica las aspiraciones, ideales,

motivaciones y valores de sus subordinados. El sentido de esta transformacién puede ser:

ascendente (activador de las necesidades de orden superior) o descendente (activador de las

necesidades de orden inferior)

Cuando el lider eleva las aspiraciones de los subordinados el proceso transformador se realiza

*
L X4

e

S

de la siguiente forma:
Transmite una vision a los subordinados, ayudandoles a tomar conciencia de la

importancia de los problemas, del valor de ciertas metas.

Consigue que los seguidores transciendan sus propios intereses personales en aras de unas

metas superiores.

Moviliza las necesidades de orden superior de los subordinados.

El lider transformador para conseguir esto cuenta con tres elementos esenciales:
El carisma
La consideracidon individualizada.

Estimulo intelectual.

El liderazgo transformacional busca potenciar el desarrollo de sus colaboradores, de sus
capacidades, motivaciones y valores, y no solo su desempefio.

Este tipo de liderazgo ocurre cuando el lider cambia a sus subordinados en 3 formas:
Hacerlos conscientes de que tan importante es su trabajo para la organizacion para que se

alcancen las metas.

Hacerlos conscientes de sus propias necesidades para su crecimiento personal, desarrollo

y logro.

Motivarlos para que trabajen bien, y que piensen no solo en su beneficio personal sino en

el de toda la organizacion.



Liderazgo Transaccional® son aquellos “lideres que guian 0 motivan a sus seguidores en la

direccion de los objetivos establecidos aclarando las necesidades de roles y tareas”.

En este modelo el lider reconoce lo que se quiere conseguir con el trabajo y lo garantiza si se
consiguen los resultados requeridos. Intercambia premios por esfuerzos.
Responde a los intereses de los trabajadores si estos responden con su trabajo. En definitiva,
hace desarrollar el esfuerzo que conduce al desempefio esperado.

Los lideres transaccionales centran su interés en las demandas y condiciones del momento y
no en asuntos a largo plazo, se preocupa por hacer que se hagan las cosas.

Aclaran funciones y tareas organizacionales, instauran una estructura organizacional, y toman
en cuanta las necesidades sociales de sus seguidores. Trabajan intensamente e intentan dirigir
a la organizacion con toda eficiencia y eficacia.

Es por esto que el liderazgo transaccional y transformacional no deben ser vistos como
enfoques opuestos para lograr que el trabajo se lleve a cabo. El liderazgo transformacional se
construye sobre el liderazgo transaccional. El liderazgo transformacional produce niveles de
esfuerzo y desempefio de parte de los empleados que van mas alla de lo que ocurriria con un
enfoque transaccional por si solo. Mas aun, el liderazgo transformacional es mas que carisma,
ya que el lider transformacional intenta inspirar en sus seguidores la habilidad para cuestionar
no solo los puntos de vista establecidos, sino los puntos de vista que sostiene el lider.
Ademas, el lider transformador conduce a un empefio mas alla de las expectativas, conduce a
resultados extraordinarios. Eleva la jerarquia de las necesidades de los trabajadores, les hace
trascender sus propios intereses.

Es por esto que, ambos liderazgos no son procesos mutuamente excluyentes. Un mismo lider
puede recurrir a ambas en distintos momentos y en diferentes situaciones. El liderazgo
transaccional busca mantener la estabilidad en lugar de promover el cambio en una
organizacion, mediante intercambios economicos y sociales regulares con los que consigue
objetivos especificos tanto como para los lideres como para los seguidores.

2.4.2.- Liderazgo Carismatico Visionario

El liderazgo carisméatico® es un tipo de “lider entusiasta y con confianza en si mismo, cuya
personalidad y acciones influyen en las personas para que se comporten de determinada
manera”.

El lider carismético aprovecha todas las oportunidades para ensefiar, compartir valores y
transmitir experiencias; vive en un entorno pedagogico, consume su energia basicamente en
ensefar, motivar y persuadir. Su objetivo es transformar a la gente ordinaria en extraordinaria.
El lider, mediante el empleo de sus habilidades, conduce a su grupo hacia:

«¢ El descubrimiento de sus propositos.

*

+»+ El establecimiento de sus objetivos.

%2 Stephen P. Robbins. “Administracion”. Editorial Prentice Hall, 8° edicién. México, 2005. Pag. 433.

% Stephen P. Robbins. “Administracion”. Editorial Prentice Hall, 8° edicién. México, 2005. Pag. 433.



La asignacion de las responsabilidades.
La orientacion del planeamiento.

La indicacion de los recursos disponibles.
La evaluacion del progreso logrado.

La prosecucion continuada de la accion.

La coordinacion dinamica del progreso.

Varios autores han intentado identificar las caracteristicas personales de un lider
carismatico. El analisis mas completo identifico estas caracteristicas que distinguen a los
lideres carismaticos de los no carismaticos:

R/
°

*.
°

R/
°
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Vision de futuro.

Conflicto interno minimo

Delegacion de autoridad en los demas
Conflicto interno minimo

Base de poder fundada en las relaciones
Capacidad para inspirar confianza
Confianza en si mismo y conviccion moral.
Delegacion de autoridad en los demas.
Personalidad auto-promovida.
Personalidad auto-promovida.
Orientacion a la accion.

Gran energia.

Orientacion al riesgo.



++ Habilidad de comunicacién excepcional.

La influencia de los lideres carismaticos sobre sus seguidores comienza cuando un lider
articula una vision atractiva que ofrece a los seguidores una sensacion de continuidad en la
que se vincula el presente con un futuro mejor en la organizacién. Enseguida, el lider
comunica expectativas de un desempefio sobresaliente y expresa su confianza en que los
seguidores pueden lograrlo, con lo que fortalece su autoestima y su seguridad personal.
Luego, el lider transmite mediante palabras y actos un nuevo conjunto de valores y con su
comportamiento pone el ejemplo para que lo imiten sus seguidores. Por ultimo, el lider
carismatico hace sacrificios personales y muestra una conducta poco convencional para
demostrar su valor y su convencimiento de la visién®*.

También se conocen cada vez més investigaciones acerca del efecto del lider carismatico en
sus seguidores en las que se muestran correlaciones impresionantes entre el liderazgo
carismatico y la satisfaccion y el desempefio elevado de los seguidores. Quienes trabajan con
lideres carismaticos se sienten motivados para empefiar un esfuerzo adicional y, como quieren
y respetan a su lider, expresan mas satisfaccion®.

Aungue el termino vision se relaciona a menudo con el liderazgo carismatico, el liderazgo
visionario va mas alla del carisma, ya que es la habilidad para crear y expresar una vision
realista, creible y atractiva del futuro que supere la situacion actual. Esta vision, si se
selecciona e implementa apropiadamente, es tan energizante que “en realidad hace que el
futuro arranque inspirando las destrezas, los talentos y los recursos para que suceda”.
Las propiedades fundamentales que debe poseer un lider visionario son la capacidad de
explicar la vision a los demas. El lider necesita comunicar claramente la vision, de palabra 'y
por escrito a sus seguidores, en lo que respecta a las acciones necesarias y los fines. Tambiéen
debe ser capaz de expresar la vision no solo linguisticamente sino también con su
comportamiento, lo que le exige conducirse de manera que la transmitan y la refuercen.
Ademaés, debe poder extender la vision a diversos contextos de liderazgo.

2.4.3.- Liderazgo de Equipo

Como lo han analizado ya varios autores, el liderazgo se encuentra cada vez mas presente al
momento de referirse a los equipos, siendo este termino muy utilizado por las organizaciones
al momento de formar equipos de trabajo, es por esto que es de gran importancia el rol que
asume el lider en cada uno de los equipos. “El rol del lider de un equipo es diferente al rol del
liderazgo tradicional®.

% Stephen P. Robbins. “Comportamiento Organizacional”. Editorial Prentice Hall, 10° edicién. México, 2004.

P4g. 343.

% Stephen P. Robbins. “Administracion”. Editorial Prentice Hall, 8° edicién. México, 2005. Pag. 434.

% Stephen P. Robbins. “Administracion”. Editorial Prentice Hall, 8° edicién. México, 2005. Pag. 435.



“Muchos lideres no estan capacitados para manejar el cambio a equipos de empleados”.
Como observé un consultor, “incluso los gerentes mas capaces tienen problemas para hacer la
transicion porque todas las acciones de mando y control que se les animaba a tomar
anteriormente ya no son apropiadas. No existe razon alguna para tener cierta destreza o
nocion de esto”.

Es por esto que segun el autor, el principal reto para la mayoria de los gerentes es aprender a
ser buenos lideres de equipos. El define que deben aprender habilidades como la paciencia
para compartir informacion, confiar en los demaés, ceder autoridad y saber cuando intervenir.
Los lideres eficaces han dominado el dificil acto de equilibrio de saber cuando dejar solo al
equipo y cuando participar.

Estas son algunas de las responsabilidades comunes que deben asumir todos los lideres:

» Dirigir.

L)

X4

Facilitar.

*,

*
0.0

Manejar los problemas de disciplina.

X4

Revisar el desemperio del equipo y de los individuos.

*,

+¢+ Capacitar y tener comunicacion.

Muchas de estas responsabilidades se aplican a los gerentes en general.
Sin embargo, una manera mas significativa de describir el trabajo de un lider de equipos
consiste en destacar dos prioridades:
1. Manejar los limites externos del equipo.

2. Facilitar el proceso de equipo.

Estas prioridades implican cuatro roles de liderazgo especificos (ver figura 8).

Figura 8. Roles especificos del liderazgo de equipos

Enlace con
Capacitador grupos
externos

Encargado de
resolver .
problemas equipos son
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Los lideres de conflictos

enlaces con grupos
grupos pueden incluir la gerencia de
trabajo organizacionales, clientes o

Roles
del lider
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equipo para otros grupos, garantiza los recursos necesarios, aclara las expectativas que los
demas tienen del equipo, recaba informacion del exterior y comparte esa informacion con los
integrantes del equipo.

Los lideres de los equipos solucionan problemas. Cuando un equipo tiene problemas y pide
ayuda, los lideres convocan juntas para tratar de resolverlos. Casi nunca se relaciona con
temas técnicos u operativos porgue los integrantes generalmente saben mas del trabajo que su
lider.

Los lideres de equipos son gerentes de conflictos. Ayudan a identificar aspectos como las
fuentes del conflicto, quien esta involucrado, los problemas, las soluciones disponibles y las
ventajas y desventajas de cada una de ellos.

Por ultimo, los lideres de equipos son capacitadores. Aclaran expectativas y funciones,
ensefian, apoyan, alientan y hacen lo que sea necesario para que los integrantes mejoren su
desempefio en el trabajo.

3.- INSTRUMENTOS DE MEDICION DE LIDERAZGO

3.1.- Instrumento desarrollado por Chiang y Salazar

Margarita Chiang y Mauricio Salazar (2007), desarrollaron el cuestionario que posee
una serie de 31 preguntas, cuyo objetivo es identificar cual o cuales son los estilos
predominantes de liderazgo. En esta serie de preguntas se resumen 8 estilos de liderazgo.

Estos estilos son:

Liderazgo de Apoyo
Liderazgo directivo
Liderazgo Participativo
Liderazgo Orientado al Logro
Liderazgo Autoritario
Liderazgo Liberal

Liderazgo Carismatico



+¢ Liderazgo Transformacional

¢ Liderazgo Visionario

Ne del Ttem

Cuestionario de Estilos de Liderazgo

Estilo de Liderazgo 1: Liderazgo de Apoyo

item

Mi jefe se preocupa por mi bienestar y mis necesidades.

Mi jefe se muestra amigable y asequible a todos

Ne del Item

Mi jefe trata a todos los empleados como sus iguales.

Estilo de Liderazgo 2: Liderazgo Directivo

item

Mi jefe trasmite lineas de orientacion especifica para realizar las tareas.

Mi jefe insiste en el seguimiento de reglas y procedimientos establecidos.

Ne° del Item

Mi jefe orienta sobre lo que hay que hacer y como deberia hacerse.

Estilo de Liderazgo 3: Liderazgo Participativo

Item

Mi jefe escucha y analiza seriamente mis ideas.

Mi jefe no delega su derecho a tomar decisiones finales y sefiala directrices
especificas.

Mi jefe me incluye en decisiones importantes.

Mi jefe delega su derecho a tomar decisiones finales y sefiala directrices
especificas.




Mi jefe acepta mis contribuciones siempre que sea posible y practico.

Mi jefe consulta mis ideas y opiniones sobre muchas decisiones que les incumben.

Ne° del Item

Estilo de Liderazgo 4: Liderazgo Orientado al Logro
Item

13

Mi jefe busca realzar el alcance de los objetivos.

14

Mi jefe define objetivos de desempefio ambiciosos.

15

Mi jefe busca lograr el méximo rendimiento del personal estableciendo objetivos
estimulantes.

16

Mi jefe sugiere formas de mejorar el desempefio.

17

Ne° del item

Mi jefe da orientacion para lograr los objetivos.

Estilo de Liderazgo 5: Liderazgo Autoritario
Item

18

Mi Jefe utiliza su autoridad y toma las decisiones centralizadamente.

19

Mi jefe considera que solamente él es competente y capaz de tomar decisiones
importantes.

20

Mi jefe siente que sus subalternos son incapaces de guiarse a si mismos.

21

Ne° del item

Mi jefe tiene razones para asumir una sélida posicién de fuerza y control.

Estilo de Liderazgo 6: Liderazgo Liberal
tem

22

Mi jefe delega en sus subalternos la autoridad para tomar decisiones.

23

Mi jefe espera que asuma la responsabilidad por mi propia motivacion, guia'y
control.




‘ Mi jefe deja que sea el grupo el que, por si mismo, establezca sus propios criterios.

Estilo de Liderazgo 7: Liderazgo Carismatico

N° del item Item

o5 Mi jefe tiene una vision y estan dispuestos a correr riesgos para materializarla.

26 Mi jefe muestra un comportamiento que se sale de lo ordinario e influyen en sus
subalternos.

Estilo de Liderazgo 8: Liderazgo Transformacional

N° del ftem Item

Mi jefe me guia y motiva en la direccion de las metas establecidas aclarando los
27 papeles y las tareas.

28 Mi jefe presta atencion a los intereses y las necesidades de desarrollo individual de
los sequidores.
Mi jefe busca estimularnos e inspirarnos para que hagamos un esfuerzo adicional
por alcanzar las metas del grupo.

Estilo de Liderazgo 9: Liderazgo Visionario

Ne del Ttem item

30 Mi jefe tiene una vision y tiene capacidad para explicarla.

31 Mi jefe necesita comunicar claramente su visién, de palabra y por escrito, en lo que
respecta a las acciones necesarias para lograr los objetivos.

3.2.- Instrumento desarrollado por Bass y Avolio (1982)

Este instrumento es una adaptacion chilena del Multifactorial Leadership Cuestionnaire
(MLQ) Form 5X de Bass y Avolio (1982), el cual mide las distintas variables del Modelo de
Liderazgo de Rango Total, desarrollado por dichos autores.

Este pretende identificar el estilo de liderazgo percibido por los trabajadores.



La adaptacion se llevo a cabo en el afio 2004 por alumnos de la Universidad de Chile para
optar al grado de Licenciado en psicologia.
El instrumento consta de 82 items de formato Likert que van desde 0 (Nunca) a 4 (Siempre).
La estructura del instrumento involucra 9 variables de bajo orden que pertenecen a 3 factores
de més alto orden, es decir, aguellos que ocupan una jerarquia de nivel l6gico superior, éstos
son: Liderazgo Transformacional, Liderazgo Transaccional y Liderazgo Correctivo/ Evitador.
El Liderazgo Transformacional estd conformado por las variables de bajo orden Estimulacion
Intelectual y Carisma / Inspiracional, la que a su vez contiene las subvariables Influencia
Idealizada Atribuida y Conductual, y finalmente, motivacién Inspiracional. Por su parte, el
Liderazgo Transaccional se compone de las variables Consideracion Individualizada y
Recompensa Contingente. Por ultimo, el Liderazgo Correctivo/ Evitador esta formado por
Direccion por Excepcidn Activa y Liderazgo Pasivo/ Evitador, que a su vez se compone por
Direccidn por Excepcién Pasiva y Laissez Faire.

Ademas, el cuestionario incluye variables con reactivos que evallan consecuencias
organizacionales que se han asociado al liderazgo transformacional, las cuales son:
Efectividad, Esfuerzo Extra y Satisfaccion. Cabe mencionar, que estas ultimas no fueron
utilizadas en el presente estudio, ya que no estan contempladas dentro del objetivo de
investigacion.

Los items que integran cada variable y subvariable respectivamente son:

1) Influencia ldealizada Atribuida: 10, 18, 21, 25, 47, 58,80.

2) Influencia Idealizada Conductual: 6, 14, 23, 34, 46, 57, 61, 71.

3) Motivacion Inspiracional: 9, 13, 26, 36, 48, 59, 72, 81.

4) Estimulacion Intelectual: 2, 8, 30, 32, 49, 60, 69, 73.

5) Consideracion Individualizada: 15, 19, 29, 31, 50, 62, 74, 77.

6) Recompensa Contingente: 1, 11, 16, 35, 51, 63.

7) Direccion por Excepcion Activa: 4, 22, 24, 27, 52, 64.
8) Direccion por Excepcion Pasiva: 3, 12, 17, 20, 53, 65.
9) Laissez — faire: 5, 7, 28, 33, 54, 66, 75, 78.

10) Efectividad: 37, 40, 43, 45, 56, 68.

11) Satisfaccion: 38, 41, 70, 76, 82.

12) Esfuerzo extra: 39, 42, 44, 55, 67, 79.

La persona gue estoy clasificando:
Me ayuda siempre que me esfuerce.
Acostumbra a evaluar criticamente creencias y supuestos, para ver si son los apropiados.

Trata de no interferir en los problemas hasta que se vuelven serios.

Trata de poner atencidn sobre irregularidades, errores y desviaciones de los estandares requeridos.




Le cuesta involucrarse cuando surge alguna situacion relevante.
Expresa sus valores y creencias mas importantes.

Suele estar ausente cuando surgen problemas importantes.
Cuando resuelve problemas trata de verlos de formas distintas.
Dirige la atencion hacia el futuro de modo optimista.

. Me siento orgulloso de estar asociado con él.

. Aclaray especifica la responsabilidad de cada uno, para lograr los objetivos de desempefio.

. Se decide a actuar s6lo cuando las cosas funcionan mal.
. Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas.
. Considera importante tener un objetivo claro en lo que se hace.
Dedica tiempo a ensefiar y orientar.
. Deja en claro lo que cada uno podria recibir, si lograra las metas.
. Mantiene la creencia que si algo no ha dejado de funcionar totalmente, no es necesario arreglarlo.
. Por el bienestar el grupo es capaz de ir méas alla de sus intereses.
. Me trata como individuo y no s6lo como miembro de un grupo.
. Sostiene que los problemas deben llegar a ser crénicos antes de actuar.
. Actlia de modo que se gana mi respeto.
. Pone toda su atencién en la bisqueda y manejo de errores, quejas y fallas.
. Toma en consideracidn las consecuencias morales y éticas en las decisiones adoptadas.

. Realiza un seguimiento de todos lo errores que se producen.




. Se muestra confiable y seguro.

. Construye una vision motivante del futuro.

. Dirige mi atencién hacia fracasos o errores, para alcanzar los estandares.
. Le cuesta tomar decisiones.

. Considera que tengo necesidades, habilidades y aspiraciones que son Unicas.
. Me ayuda a mirar los problemas desde distintos puntos de vista.

. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas.

. Sugiere nuevas formas de hacer el trabajo.

. Tiende a demorar la respuesta de asuntos urgentes.

. Enfatiza la importancia de tener una mision compartida.

. Expresa satisfaccion cuando cumplo con lo esperado.

. Expresa confianza en que se alcanzaran las metas.

. Es efectivo en relacionar mi trabajo con mis necesidades.

. Utiliza métodos de liderazgo que me resultan satisfactorios.

. Me motiva a hacer mas de lo que esperaba hacer.

. Es efectivo al representarme frente a los superiores.

. Puede trabajar conmigo en forma satisfactoria.

. Aumenta mi motivacién hacia el éxito.
. Es efectivo en encontrar las necesidades de la organizacion.

. Me motiva a trabajar mas duro.




. El grupo que lidera es efectivo.

. Comparte los riesgos en las decisiones tomadas en el grupo de trabajo.

. Tengo confianza en sus juicios y sus decisiones.

. Aumenta la confianza en mi mismo.

. Evalua las consecuencias de las decisiones adoptadas.

. Busca la manera de desarrollar mis capacidades.

. Aclara lo que recibiré a cambio de mi trabajo.

. Se concentra en detectar y corregir errores.

. Espera que las situaciones se vuelvan dificiles de resolver para empezar a actuar.
. Tiende a no corregir errores ni fallas.

. Hace que yo desee poner mas de mi parte en el trabajo.

. El rendimiento productivo del grupo que dirige es bien evaluado dentro de la organizacién.
. Es coherente entre lo que dice y lo que hace.

. Parami, él es un modelo a seguir.

. Me orienta a metas que son alcanzables.

. Estimula la tolerancia a las diferencias de opinion.

. Tiende a comportarse de modo de poder guiar a sus subordinados.
. Se relaciona conmigo personalmente.
. Cuando logro los objetivos propuestos, me informa que lo he hecho bien.

. Le interesa corregir y solucionar los errores que se producen.




. En general no supervisa mi trabajo, salvo que surja un problema grave.
. Generalmente prefiere no tomar decisiones.

. Aumenta mi deseo de alcanzar las metas.

. Es efectivo en buscar formas de motivar al grupo de trabajo.

. Manifiesta interés por lo valioso de mis aportes para resolver problemas.

. Encuentro satisfaccion al trabajar con él.

. Le interesa conocer las necesidades que tiene el grupo de trabajo.

. Me muestra los beneficios que me acarrea el alcanzar las metas organizacionales.
. Me estimula a expresar mis ideas y opiniones sobre el método de trabajo.

. Se da cuenta de lo que necesito.

. Tiene la creencia de que cada cual debe buscar su forma de hacer el trabajo.

. Cumple en general con las expectativas que tengo de él.

. Me informa constantemente sobre mis fortalezas.

. Cree que muchos problemas se resuelven solos, sin necesidad de intervenir.
. Logra contar conmigo cada vez que hay trabajo extra.

. Lo escucho con atencion.

. Construye metas que incluyen mis necesidades.

. Me es grato trabajar con él /ella.




4.- CONCLUSION

En este capitulo se han revisado las teorias cientificas mas relevantes en el estudio del
liderazgo. Estos modelos representan el resultado del proceso de construccion de
conocimiento cientifico.

En este sentido, un conjunto de modelos defienden la existencia de una relacion de liderazgo
que va mas alla del trato basado en la transaccién, ya sea esta econdmica o psicologica, y que
se sustenta en el efecto catalizador que tiene el lider sobre los empleados. Asi, desde esta
perspectiva se ha visto la teoria del Lider transformacional de Bass.

Por otra parte, se ha expuesto los modelos del liderazgo que entienden este proceso como una
relacion transaccional entre el lider y el empleado, de modo que ambos salen beneficiados de
dicha interaccion. Asi, en este apartado, se ha comentado los modelos de liderazgo mas
representativos de los existentes en la literatura como son la teoria de los rasgos,
conductuales, situacionales y transaccional.

También se han suscitado enfoques contemporaneos del liderazgo que son de gran relevancia
en la actualidad como son el liderazgo Transformacional Transaccional, el liderazgo
Carismatico, el liderazgo del rango total y el liderazgo en equipo.

Al finalizar este estudio se analizaron instrumentos de medicion del liderazgo que dan
a conocer los distintos estilos de liderazgo existentes en las organizaciones. Los instrumentos
estudiados fueron los desarrollados por Chiang y Salazar y por Bass y Avolio.

PARTE Il: ESTUDIO EMPIRICO

En el presente estudio, nos abocaremos a analizar las percepciones y comportamientos de los
funcionarios de distintos departamentos de la Universidad del Bio Bio, sede Concepcion.
El andlisis se enfocd en tomar las percepciones de los funcionarios y docentes de la
institucion de educacion superior, entre los cuales se encuentran directivos, docentes,
administrativos y auxiliares.

A partir de nuestro analisis pretendemos comprobar el efecto que tienen las creencias
organizacionales en el estilo de liderazgo.



CAPITULOQO 111
1.- OBJETIVOS
1.1.- Objetivo General

Conocer la influencia de las creencias organizacionales en los estilos de liderazgo.

1.2.- Objetivos Especificos

¢ Analizar teéricamente las creencias organizacionales y los estilos de liderazgo en las

organizaciones.

+ Identificar y comparar las creencias organizacionales de las personas que trabajan en las

unidades analizadas.
+ Identificar y comparar los estilos de liderazgo existentes en las unidades analizadas.

 Analizar el efecto que tienen las creencias organizacionales en los estilos de liderazgo en

las unidades analizadas.

2.- METODOLOGIA
2.1. Descripcion del Tipo de Estudio.

El tipo de investigacion que se lleva a cabo es:
% Descriptivo, se analiza las distintas creencias organizacionales presentes en la institucion

asi como también los diferentes estilos de liderazgo que se ejercen en ella.

¢+ Correlacional, se quiere conocer la relacion entre las creencias organizacionales con los

estilos de liderazgo que los directores mantienen con sus subordinados.

En cuanto al disefio de esta investigacion, este fue no experimental ya que este estudio se
realizé sin manipular deliberadamente las variables, observando los fendmenos en estudio tal



y como se dan en su contexto natural, para después analizarlos; y transversal, ya que se realiza
en un momento de tiempo determinado.

2.2.- Establecimiento de la Hipotesis

De acuerdo a los objetivos expuestos, es posible plantear las siguientes hipotesis:
H1: Las Creencias Organizacionales afectan los estilos de liderazgo.
H2: Las Creencias Organizacionales no afectan los estilos de liderazgo.

2.3.- Instrumento de Medicién

El instrumento de medicidn utilizado para este estudio serd una encuesta que estara en dos
formatos, esto se debe Unicamente a la necesidad de adaptar las preguntas para asi lograr una
mayor comprension por parte de los encuestados, debido principalmente al tipo de cargo que

desempenian.

El primer formato de encuesta entregado a los jefes de departamento esta compuesta por 93

preguntas cerradas (ANEXO N°1).
El segundo formato de encuesta entregado a docentes, administrativos y auxiliares esta
compuesta por 82 preguntas cerradas (ANEXO N°2).

El contexto para administrar la encuesta fue de modo auto administrado. La encuesta en si

consta de 4 partes claramente identificables, las cuales se mencionaran a continuacién

2.3.1. Informacion Descriptiva
Esta primera parte abarca un total de 6 preguntas que se presentan en los dos formatos de

forma indistinta. Aqui se pretende identificar antecedentes generales de los departamentos:
%+ Género: manifestacion genética que manifiesta al hombre y la mujer.

R/
°

Edad: medido en afios cumplidos a la fecha de la investigacion.
“+ Nombre Departamento o Unidad de Trabajo: cada funcionario indicara al cual pertenece.
% Antigiedad: medida en afios.

« Estamento - Rol: se considera a los siguientes: Directivo, docente, administrativo y

auxiliar.



+¢+ Calidad Juridica: se consideran los siguientes: Titular, contrata, honorario, otro.

2.3.2. Cumplimiento De Objetivos

En la segunda parte, la encuesta entregada a los jefes de departamento comprende un total de
23 preguntas, en tanto que la entregada a los demas funcionarios comprende un total de 12
preguntas. Las respuestas oscilaran con una puntuacién de 0 a 10 (donde 0 es la puntuacion
minimay 10 la méaxima).

Se pretende establecer el nivel del cumplimiento de objetivos tanto de los jefes como de los
trabajadores.

2.3.3. Estilo de Liderazgo

Para la tercera parte de la encuesta se utilizara el cuestionario adaptado de los autores
Margarita Chiang y Mauricio Salazar (2007-2008), quienes generaron una serie de preguntas,
las que a su parecer comprenden de forma precisa y resumida 3 estilos de liderazgo (ANEXO

N° 3) que abarcan en un contexto preciso las percepciones que poseen los encuestados al
referirse a temas especificos. El objetivo es identificar cual o cuéles son los estilos
predominantes de liderazgo, segun la vision de los funcionarios.

El cuestionario a aplicar se desarrollara en base a los distintos tipos de liderazgo propuestos
Hersey y Blanchard (1972).

Los estilos de liderazgo son:

X4

Instructor.

L)

«» Persuasivo.
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Delegativo.

La encuesta contiene una serie de 36 preguntas, esta disefiada con una escala Likert, con
posibilidades de respuesta en una escala del 1 al 5 que mide el grado cualitativo del
Liderazgo, siendo la respuesta 1 “Totalmente en desacuerdo” y la respuesta5 “Muy de
acuerdo”.

2.3.4. Creencia Organizacional



Para la cuarta parte de esta encuesta se utilizara, para medir la variable Creencia
Organizacional, la adaptacion del cuestionario de los Autores Salazar, Chiang y NUfez
(1997). Este instrumento fue desarrollado en dos escalas, una que muestra las creencias que
identifican a la cultura del control y otra que muestra las creencias que identifican a la cultura
del desarrollo (ANEXO N° 4).

La encuesta contiene un total de 28 preguntas, esta disefiada con una escala Likert, con
posibilidades de respuesta en una escala del 1 al 5 que mide el grado cualitativo de las
creencias organizacionales, siendo la respuesta 1 “Totalmente en desacuerdo” y la respuesta 5
“Muy de acuerdo”.

2.4.- Variables de Estudio y su Forma de Medicion

Para la realizacion de este analisis, se han identificado cuatro variables de estudio que son:

2.4.1.- Variable Dependiente

VARIABLE ESTILO DE LIDERAZGO
"El liderazgo es cualquier intento por influir en el comportamiento de un individuo o un
grupo”, Paul Hersey y Kenneth Blanchard (1972).
Estilos de liderazgo:
% Instructor: Se usa cuando los seguidores son incapaces y no estan dispuestos o estan

inseguros.

%+ Persuasivo: Se usa cuando los seguidores son poco capaces pero estan dispuestos y

motivados.

¢ Participativo: Se usa cuando los seguidores son capaces pero estdn poco dispuestos o

inseguros.
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Delegativo: Se usa cuando los seguidores son capaces y estan dispuestos y motivados.

2.4.2.- Variables Independientes

2.4.2.1.- Variable Creencias Organizacionales



Creencias Organizacionales son “estructuras de pensamientos, elaboradas y arraigadas a lo
largo del aprendizaje, que sirven para expresarnos la realidad y que preceden a la
configuracion de valores”,” las creencias es la accion de creer en la verosimilitud o en la
posibilidad de una cosa”, Garcia y Dolan (1997).

Existen dos grandes orientaciones sobre la forma de pensar y hacer las cosas para dirigir las
organizaciones:

% Las que pretenden racionalizar la empresa mediante valores tradicionales de orientacion

al control jerarquico ( cultura del control)

¢+ Las que pretenden impulsarla mediante nuevos valores de orientacion al desarrollo de las

personas y al aprendizaje continuo ( cultura del desarrollo)

2.4.2.2.- Variable Cumplimiento de Objetivos

Se pretende establecer el nivel del cumplimiento de objetivos tanto de los jefes como de los
trabajadores, a partir de una encuesta elaborada con 23 preguntas para el caso de los jefes y de
12 preguntas para los demas funcionarios

2.5.- Universo de Estudio
2.5.1.- Organizacion Interna de la Universidad Del Bio-Bio

2.5.1.1.- Resefia Histdrica de la muestra Universidad del Bio-Bio y Otros Datos

Los origenes de la Universidad del Bio-Bio se remontan al afio 1958 cuando, producto de la
Reforma Universitaria y de la aplicacion de la teoria de los polos de desarrollo, las
universidades tradicionales crean un sistema de sedes a lo largo del pais. Nacieron asi en la
Region del Bio-Bio, las sedes de la Universidad Técnica del Estado y de la Pontificia
Universidad Catolica de Chile en Concepcidn, de la Universidad de Chile en Chillan (Sede
Nuble) y de la Universidad de Concepcion en Los Angeles.

En 1980, el sistema universitario chileno cambia radicalmente. La Sede Nuble de la
Universidad de Chile se convierte en el Instituto Profesional de Chillan y la Sede Concepcion
de la Universidad Técnica del Estado se transforma en Universidad de Bio-Bio, ya que en ella
se imparte Arquitectura, una de las doce carreras definidas entonces como universitarias.



Posteriormente, mediante la Ley N. 18.744, publicada el 29 de septiembre de 1988 en el
Diario Oficial, se crea la Universidad del Bio-Bio, a partir de la integracion de la Universidad
de Bio-Bio de Concepcion y el Instituto Profesional de Chillan. Al momento de su creacion,
la Universidad del Bio-Bio contaba con cuatro mil 300 alumnos. Hoy su matricula supera los
ocho mil estudiantes, distribuidos en las 34 carreras (Distribuidas en las sedes de Concepcion
y Chillan), que imparte a través de seis Facultades: de Arquitectura, Construccion y Disefio;
de Ingenieria; de Ciencias; de Ciencias Empresariales; de Educacion y Humanidades; y de
Ciencias de la Salud y de los Alimentos.

La estructura orgénica de la Universidad considera también la Direccion General de
Transferencia Tecnologica y Servicios, orientada a vincular el conocimiento que se cultiva al
interior del plantel con el sector productivo mediante acciones de capacitacion, asistencia
técnica e investigacion. Los vinculos con la industria regional se han profundizado en el
altimo tiempo con la creacion del Centro de Alta Tecnologia de la Madera que, con modernos
laboratorios y equipos, cubre un amplio espectro de servicios relacionados con la madera 'y
sus derivados.

De esta forma, gracias al legado de sus instituciones madre -cuyas raices histdricas son las
Escuelas Industrial de Chillan y Agricola de Concepcidn- y al constante crecimiento
experimentado desde su génesis, actualmente la Universidad del Bio Bio ocupa un destacado
lugar entre las instituciones de educacion superior del pais, en especial en relacion a sus
congéneres, las universidades autonomas derivadas.

2.5.1.2.- Mision, Vision, Valores Compartidos

Mision
La Universidad del Bio-Bio es una institucion publica, estatal y autdbnoma, cuya mision es
generar, aplicar y difundir el conocimiento en las ciencias, la tecnologia, las artes y las
humanidades; formando profesionales competentes, integrales y reflexivos; respondiendo a
las necesidades regionales y nacionales, para servir a la sociedad con excelencia y calidad.
Vision
% Ser una comunidad universitaria cuya convivencia se basa en el didlogo y en la

participacion.

% Con una gestion académica y administrativa moderna y efectiva, centrada en el

estudiante.

% Reconocida por la calidad e innovacion metodolégica en la formacion integral y

permanente de profesionales.



% Integrada en redes de colaboracion para promover la cultura y los valores, y su
consolidacion en areas de investigacion y transferencia tecnoldgica, constituyéndose en
un referente de opinién y protagonista del desarrollo politico, social y econdmico de la

region y del pais.

Valores compartidos

1.- Libertad del Conocimiento y Busqueda de la Verdad.
2.- Pluralismo y Conviccién Democratica.
3.-Responsabilidad y Compromiso Social.

4.- Excelencia.

2.5.1.3.- Directivos Superiores de la Universidad del Bio-Bio

Rector Dr. Héctor Gaete Feres
Prorrectora Srta. Gloria Gémez Vera

Vicerrector Académico Sr. Aldo Ballerini Arroyo

Vicerrector de Asuntos Econémicos Sr. Luis Améstica Rivas
Secretario General Sr. Ricardo Ponce Soto
Contralor Sr. Carlos Maturana Toledo

2.5.1.4.- Honorable Junta Directiva

Junta Directiva
La Junta Directiva de la Universidad del Bio-Bio esta integrada por nueve directores
designados, en igual numero, por el Presidente de la Republica, el Consejo Académico y la
propia Junta de entre graduados o titulados universitarios distinguidos y relacionados con las
actividades de la region.
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A la Junta Directiva le corresponde, entre otras atribuciones:

Proponer al Presidente de la RepUblica la terna para la designacion del Rector.

Fijar la politica global de desarrollo de la Universidad y los planes de mediano y largo

plazo para materializarla.

Aprobar el presupuesto anual, la planta de personal y las normas para la fijacion de las

remuneraciones de la Universidad.

Nombrar a los funcionarios superiores o aprobar su nombramiento.
Aprobar la estructura orgénica de la Universidad.

Aprobar los préstamos con cargo a fondos de la Universidad.

Aprobar la creacion, modificacion o supresion de grados, diplomas y certificados, asi

como los titulos profesionales que correspondan.

Autorizar la compra, adquisicion o enajenacion de bienes raices, la constitucion, reserva
y alzamiento de hipotecas y otros gravamenes que comprometan el patrimonio de la

Universidad.
Aceptar donaciones y herencias destinadas a promover los fines de la corporacion.

Nombrar a los profesores eméritos y honoris causa, miembros honorarios y otorgar otras

distinciones.

Proponer al Presidente de la Republica la remocion del Rector por notable abandono de

deberes.

Dirimir los conflictos de competencia que se susciten entre las diversas autoridades y

organismos colegiados de la Universidad.

Integrantes de la Honorable Junta Directiva



Presidenta Sra. Julia Fawaz Yissi

Director Sr. Alejandro Alvarez Ormefio

Director Sr. Fernando May Colvin

Representante académico UBB Sr. Humberto Valenzuela Moliné

Director Sr. Carlos Capurro Dupré

Director Sr. Reinaldo Sanchez Arriagada

Director Sra. Maria Angélica Fuentes Fuentealba

Director Sr. Mauricio Araneda Medina

Director Sr. Félix Martinez Rodriguez

Secretario H. Junta Directiva Sr. Ricardo Ponce Soto

2.5.1.5.- Consejo Académico

El Consejo Académico -formado por el Rector, el Vicerrector Académico, los Decanos y
miembros designados por los respectivos Consejos de Facultad- tiene, entre otras, las
siguientes atribuciones:
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Actuar como cuerpo consultivo del Rector en materias académicas.

¢+ Proponer al Rector las iniciativas que estime de utilidad para la buena marcha de la

corporacion.

% Recomendar la creacion de grados, titulos, diplomas y certificados, asi como los planes

de estudio conducentes a ellos.

%+ Recomendar la creacion, supresion o transformacion de las Facultades y otras unidades u

organismos académicos.

+¢+ Proponer el calendario de actividades académicas

Integrantes del Consejo Académico



Rector

Dr. Héctor Gaete Feres

Vicerrector Académico

Sr. Aldo Ballerini Arroyo

Decano

Sr. Ivan Cartes Siade

Representante Facultad de Arquitectura,
Construccion y Disefio.

Sr. Gerardo Valverde Vildosola

Decano Facultad de Ciencias

Sr. Mauricio Cataldo Monsalves

Representante Facultad de Ciencias

Sr. Claudio Vidal Diaz

Decano Facultad de Ciencias
Empresariales

Sr. Héctor Saldia Barahona

Representante Facultad de Ciencias
Empresariales

Sr. Reinier Hollander Sanhueza

Decano Facultad de Educaciény
Humanidades

Sr. Marco Aurelio Reyes Coca

Representante Facultad de Educacion y
Humanidades

Sra. Marta Henriquez Fernandez

Decano Facultad de Ingenieria

Sr. Peter Backhouse Erazo

Representante Facultad de Ingenieria

Sr. Alvaro Suazo Schwenke

Decana Facultad de Ciencias de la Salud y
de los Alimentos

Sra. Nora Plaza Ceballos

Representante Facultad de Ciencias de la
Salud y de los Alimentos

Sra. Maria Pia Gianelli Barra

Secretario Consejo Académico

Sr. Ricardo Ponce Soto

2.5.1.6.- Directores Administrativos Universidad del Bio-Bio

Direcciones Generales Dependientes De Rectoria

Direccion General de Comunicacion Estratégica

Paulina Pinchart Urrutia

Direccion General Juridica

Alejandra Lara Navarro

Direccion General de Planificaciéon y Estudios

Francisco Nufiez Cerda




Direccion General de Relaciones Institucionales

Elizabeth Granddn Toledo

Direccidn General de Investigacion, Desarrollo e
Innovacion

Mario Ramos Maldonado

Direcciones Dependientes De Vicerrectoria Académica

Direccion de Docencia

Director

Flavio Valassina Simonetta

Jefa de Departamento de
Pregrado

Patricia Letelier Sanz

Jefa Unidad de Gestion
Curricular y Monitoreo

Fancy Castro Rubilar

Escuela de Graduados

Director

Jaime Rebolledo Villagra

Direccion de Formacion
Continua

Director

Cristhian Aguilera Carrasco

Direccion de Desarrollo
Estudiantil

Director

Javier Ledn Aravena

Subdireccién de Desarrollo
Estudiantil

Subdirector de Desarrollo
Estudiantil

José Miguel Bastias Montes

Direccion de Admision y
Registro Académico

Directora

Gilda Vargas Mac-Carte

Jefe de Admision y Registro
Académico (Chillan)

Pilar Rivera Caamafio

Direccion de Extension

Directora

Nin6n Jegd Araya

Direccion de Bibliotecas

Director

Roberto Paredes Duran

Jefe Unidad de
Aseguramiento de la Calidad

Sergio Araya Guzmén

Coordinadora Institucional
Mecesup UBB

Maria del Pilar Laso Correa




Direcciones Dependientes De Vicerrectoria De Asuntos Economicos Universidad del
Bio-Bio

Direccion de Administracion y Personal Director Luis Méndez Briones

Direccion de Administracién y Finanzas

(Chillan) Director Carlos Hernandez Rebolledo

Direccion de Finanzas Director Francisco Gatica Neira

Direccion de Informéatica Director [Juan Carlos Ceballos Villarroel

2.5.1.7.- Identificacion de la Institucion

Nombre de la institucion : Universidad del Bio-Bio
Afo de inicio de funciones : 1958

Direccion : Avda. Collao n° 1202, Concepcion
Rut : 60.911.006-6

2.5.2.-Descripcidon de la Muestra

Para el estudio se les solicitd la colaboracion a los funcionarios de los departamentos del
establecimiento de educacion superior, Universidad del Bio-Bio, sede Concepcion, de la
region del Bio-Bio. La muestra involucro a los estamento Directivo, Administrativo, Docentes
y Auxiliares, de ambos sexos.

Los departamentos considerados en la muestra son:
¢+ Departamento de Sistemas de Informacion.

++ Departamento de Economia y Finanzas.
% Departamento de Administracion y Auditoria.
¢+ Departamento de Fisica.

% Departamento de Quimica.



++ Departamento de Matematica.

% Departamento de Ingenieria Industrial.
¢+ Departamento de Ingenieria Civil.

% Departamento de Maderas.

% Departamento de Estudios Generales.

DEPARTAMENTO COMPLETO INCLUIDO DIRECTOR

Encuestas % Encuestas
Facultades N° Funcionarios Contestadas Contestadas (99)

Sistemas de informacion 14 13 92,9
Economia y Finanzas 10 9 90,0
Administracion y Auditoria 11 7 63,6
Fisica 13 6 46,2

Quimica 12 10 83,3
Matematica 24 15 62,5
Ingenieria Industrial 20 5 25,0
Ingenieria Civil 15 11 73,3
Maderas 19 13 68,4
Estudios Generales 11 10 90,9
TOTAL 99 66,4

2.6.- Procedimiento Para la Toma de Datos

2.6.1.- Estrategia de recoleccion de datos

Para la obtencion de los datos del presente estudio, se tomé como primera medida la entrega
de una carta dirigida al director de cada departamento (VER ANEXO N° 5), para autorizar la
realizacion de la investigacion en dicha unidad. Se procedi6 a explicar los objetivos de esta
encuesta como asi también el procedimiento a llevar a cabo para la realizacion de ésta.
Una vez aceptada la peticion, se coordind la fecha y lugar fisico para la aplicacién de la
encuesta.



2.6.2.- Aplicacion de la encuesta

A los encuestados se les entregd instrucciones por escrito respecto a la necesidad de dar una
opinidn franca y sincera, se les confirmé que la informacidn recogida seria tratada con
maxima confidencialidad, manteniéndose el anonimato del evaluador, los evaluados y la
organizacion, y ademas especificando que los resultados del estudio se usarian s6lo con fines
educacionales y cientificos.

De un total de 149 encuestas a realizar, se logro contar con el 66,4% respecto del total de 99
encuestas. Los motivos por los cuales no fue respondida en su totalidad son:

1. Dificultad para ubicar a los funcionarios de los departamentos debido a que algunos se

encontraban fuera del pais o realizando actividades académicas que impedian ubicarlos.
2. Indiferencia de los profesionales y demas funcionarios para colaborar con los estudiantes.
3. Por considerarlo una perdida de tiempo.

La recoleccion de datos se desarrollé entre el 22 de Octubre y el 24 de Noviembre del
presente afo.

2.6.3.- Analisis de la informacion

Una vez recogida la informacion se procedio a la construccion de una base de datos con el
Software Excel, luego de verificar ésta ltima, qued6 conformada la base final de datos, que
posteriormente fue sometida a anélisis.

Para el andlisis estadistico se recurrié al Paquete Estadistico SPSS 13.0 en donde se recurrio a
la construccion de distintas matrices de correlacion que encierra las variables objetos de este
estudio.

2.6.4.- Criterios de inclusion y exclusion

Todos los funcionarios directivos, docentes, administrativos y auxiliares de los departamentos
escogidos aleatoriamente fueron encuestados como parte de la investigacion.

El tipo de estudio estd concebido de tal forma que todos los individuos tengan la misma
posibilidad de responder fehacientemente la encuesta y poder hacerlo en el espacio geografico
que labora.

Seré razon de exclusion de la investigacion aquellos funcionarios que trabajen de forma part-
time en la institucién debido principalmente a la localizacion de estos.



CAPITULO IV: RESULTADOS

1.- ANALISIS DE FIABILIDAD

La puntuacion alfa para la escala de las creencias que identifican a la cultura del control es de
0,680 (cuadro n°® 13), para la escala de las creencias que identifican a la cultura del desarrollo
es de 0,776 (cuadro n° 14), y para la escala de los estilos de liderazgo es de 0,943 (cuadro n°
15) de tal manera que podemos decir que de acuerdo a lo planteado por Morales (2003), las
escalas poseen un coeficiente de fiabilidad aceptable.

CUADRO N° 13: Escala de Creencias de la Cultura del Control. Andlisis de Fiabilidad.

Alfa de Cronbach N de item
,680 14

Correlacion
item-total Alfa de
Varianza corregida Cronbach

Las personas se preocupan de cumplir las normas y reglas mas que de solucionar los problemas 33,195 ,148 ,681

Las relaciones en el trabajo deben ser impersonales y regidas por criterios formales 32,934 ,108 ,691

Los sentimientos personales no deben interferir de ninguna manera en los objetivos de la
organizacion 31128 281 666

Las personas estan motivadas basicamente por incentivos econémicos y siempre actuaran
buscando mayores 30,471 347 657

Para las personas por lo general es mas importante hablar que escuchar 31,810 243 671

Las personas persiguen su beneficio personal a expensas de los demas 30,001 ,446 ,644

Los recursos de capital son més valiosos que los recursos humanos 29,369 433 ,643

El interés por las personas genera mas gastos que beneficios 32,490 ,185 ,678

A las personas en el trabajo no se les paga para pensar. 28,177 ,509 ,630

La mayor parte de las personas tienen que ser dirigidas, controladas y obligadas a trabajar 29,588 452 ,642

En el trabajo la responsabilidad es de las personas y no del equipo. 30,220 ,325 ,660

Cuando las personas cometen errores hay que buscar al culpable 30,333 372 ,653

El trabajo en equipo es dificil y consume demasiado tiempo 32,879 176 678

No tener tiempo para la familia y uno misma es signo de éxito en la vida. 33,629 098 687

CUADRO N° 14: Escala de Creencias de la Cultura del Desarrollo. Analisis de
Fiabilidad.

Alfa de
Cronbach N de item

776 14




Alfa de

Correlacion | Cronbach si
item-total | seeliminael

Varianza corregida item

Las personas cambian su comportamiento si sienten que trabajan en un ambiente agradable,
desafiante y justo. 28,949 357 /766

Para las personas el cambio es una oportunidad, no una amenaza 26,910 526 ,748

Tratar a las personas con educacion y respeto es esencial para promover compromisos y el 30269 426 762
buen funcionamiento en la organizacion. ) ! )

Las personas en la institucion son el factor clave para que ocurran los cambios 29,367 372 ,764

La satisfaccion de necesidades sociales y la realizacién de si mismo lleva a la persona a
cumplir los objetivos de la organizacion 27,370 642 ,740

Las personas cambian su comportamiento cuando el cambio esta de acuerdo con lo que
creen, piensan y sienten 29,763 ,328 ,768

Las personas estan abiertas a trabajar en los nuevos desafios del entorno y de la
organizacién 27,506 ,526 ,749

Cuando las personas son tratadas como responsables, autdnomas y creativas, es probable
que terminen siéndolo 30,305 ,288 771

Las personas cambian su comportamiento si sienten que son reconocidas y esto es una
oportunidad de desarrollo 29,597 516 ,756

Las personas buscan constantemente asumir mas responsabilidades 29,179 ,335 ,768

Las personas por lo general comparten los valores definidos por la organizacién y se
comprometen de acuerdo a 27,224 552 746

Se necesitan personas preparadas con capacidades intelectuales y emocionales para cumplir
con el trabajo 31,673 103 187

Los problemas y errores detectados a cualquier nivel deben ser confrontados y analizados
abiertamente 29,808 1289 772

La imaginacion, el ingenio y la creatividad es una caracteristica de la mayoria de las
personas en la institucion 29,667 287 773

CUADRO N° 15: Escala de Estilos de Liderazgo. Analisis de Fiabilidad.

Alfa de
Cronbach N de item

,943 36

Alfa de
Correlaciéon | Cronbach
Varianza item-total si se
corregida eliminael
item

Mi jefe insiste en el empleo de procedimientos uniformes y en la necesidad de cumplir las
tareas. 120,80 375,950 ,391 ,943

Mi jefe habla con los subordinados y luego determina los objetivos. 120,75 366,470 ,570 ,941

Mi jefe inicia una interaccion amistosa, pero les explicita que todos los integrantes deben
ser conscientes de sus roles y estandar. 120,51 368,602 607 941

Mi jefe hace participar al grupo para tratar de resolver los problemas juntos. 120,77 364,202 611 941
Mi jefe incorpora las recomendaciones del grupo pero dirige el cambio. 120,72 365,272 ,636 941

Me jefe permite la participacion del grupo en la determinacién de metas, pero no los
apremia. 120,74 369,848 ,590 ,941

Mi jefe hace lo posible para que el grupo se sienta importante y comprometido. 120,70 362,863 ,720 ,940




Mi jefe estimula al grupo a trabajar sobre los problemas y permite que se discutan.

120.69

363.891

Mi jefe es cauto y no interviene.

120,93

372,832

Mi jefe discute el desempefio anterior con el grupo y luego analiza la necesidad de practicas
nuevas.

121,01

368,500

Mi jefe permite la participacion de los subordinados en la toma de decisiones y apoya los
aportes valiosos.

120,70

361,421

Mi jefe enfatiza la importancia de las tareas y plazos.

120,70

367,189

Mi jefe hace lo posible para que el grupo se sienta importante y comprendido.

120,71

367,579

Mi jefe discute la situacion con el grupo y luego inicia los cambios necesarios.

120,79

363,980

Me jefe permite la participacién del grupo para elaborar el cambio, pero no los apremia.

120,72

366,156

Mi jefe deja que el grupo siga asi

121,26

390,522

Mi jefe hace participar al grupo en la toma de decisiones, pero controla que se cumplan los
objetivos.

120,82

363,152

Mi jefe ensaya la solucién con los subordinados o representantes y analiza la necesidad de
précticas nuevas.

121,09

365,271

Mi jefe no perjudica las relaciones jefe subordinado por ser demasiado directivo.

120,74

372,522

Mi jefe deja la solucién en manos del grupo

121,31

379,147

Mi jefe obtiene la aprobacién del cambio por parte del grupo y permite que sus integrantes
organicen la implementacién.

120,98

373,674

Mi jefe intencionalmente no interviene.

121,46

377,647

Mi jefe actlia con rapidez y firmeza para corregir y volver a dirigir.

121,09

368,619

Mi jefe no toma ninguna medida determinante.

121,56

387,528

Mi jefe permite la participacién grupal en la redefinicion de los objetivos, pero no los
apremia

120,95

375,579

Mi jefe permite al grupo seguir su rumbo

121,07

382,507

Mi jefe incorpora las sugerencias del grupo, pero controla que los objetivos sean
cumplidos.

120,86

365,260

Mi jefe redefine los estandares y supervisa cuidadosamente.

121,20

363,531

Mi jefe deja que el grupo siga asi

121,28

385,690

Mi jefe define el cambio y supervisa cuidadosamente.

121,15

368,733

Mi jefe anuncia los cambios y luego los implanta supervisando de cerca.

121,23

367,551

Mi jefe permite a los integrantes del grupo buscar la solucién por si mismos

120,94

377,706

Mi jefe encamina a sus subordinados o representantes a trabajar de una manera bien
definida.

121,03

367,662

Me jefe define las metas y supervisa cuidadosamente.

121,20

367,554

Mi jefe evita las confrontaciones sin ejercer presion.

120,79

372,306

Mi jefe acttia con rigidez y firmeza para corregir y volver a dirigir.

121,22

369,824




2.- INFORMACION DESCRIPTIVA

GENERO GENERO
Cuadro % 83,3 0 N° 16
80 73,3
70 s 20 il 63,6 ==

” o Ws3z M2 m (It s a

§ so [364 a29) a0 46,88 7

3 a0 3380 W LS al

- 20 1 20
DEPARTAMENTO  *° : N TR B Al o, | TOTAL
Sistemas de informacion o e ; i LR IR IR I EY 13
Economia y Finanzas i ol il e s [ - =<1 il il vl == I X 9
Administracion y Auditoria_m=m_%i 142,9 | 4 : 57,1 7
Fisica e A e ot e e R s 2| | 88,3 6
Quimica 6 60 4 40 10
Matemética 4 26,7 11 73,3 15
Ingenieria Industrial 1 20 4 80 5
Ingenieria Civil 4 36,4 7 63,6 11
Maderas 6 46,2 7 53,8 13
Estudios Generales 4 40 6 60 10

Grafico N° 1

Segun lo observado (cuadro n® 16 y grafico n° 1) se puede decir que en la muestra observada
se logra apreciar la presencia de una mayor cantidad del genero masculino que del femenino.
En las unidades donde se observa una mayor presencia del genero masculino es en el
Departamento de Fisica (83,3%), Departamento de Ingenieria Industrial (80%), y el
Departamento de Matematicas (73,3%).



EDAD
Cuadro N° 17

PROMEDIO
DEPARTAMENTO FEMENING MASCULING | PROMEDIO TOTAL

Sistemas de informacion 48 49,9 49

Economia y Finanzas 48,7 447 46

Administracion y Auditoria 39 50,8

Fisica 40 50,6

Quimica 56,3
Matematica 57

Ingenieria Industrial 46

Ingenieria Civil

Maderas

Estudios Generales

Grafico N° 2
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centrar nuestro interés en la edad de los trabajadores de los sectores encuestados (cuadro n°17
y grafico n® 2) nos encontramos con que el rango de edad que tienen los funcionarios es entre
los 32 y 57 afios, el departamento que presentan un rango promedio de edad menor a 40 afios
tanto representativamente del genero masculino y femenino es el Departamento de Ingenieria



Civil, el resto de los departamentos presentan un promedio de edad superior a los 44 afios, lo
que nos demuestra que estamos en presencia de una poblacion relativamente adulta. EI género
masculino esta en un rango de edad entre los 48 y 57 afios y el genero femenino esta en un
rango de edad entre los 32 y 50 afos, de los cual se puede concluir que el genero femenino es
relativamente mas joven que el genero masculino.

ANTIGUEDAD
Cuadro N° 18

PROMEDIO PROMEDIO
DEPARTAMENTO FEMENINO MASCULINO TOTAL

Sistemas de informacion 17,5 15 16,2

Economia y Finanzas 17 14,2 15,1
Administracién y Auditoria 11,3 10,3 10,7
Fisica 15 14 14,2

Quimica 16,2 28 20,9
Matemética 18 20,5

Ingenieria Industrial 10 13,4

Ingenieria Civil 9,4
Maderas 21,1

Estudios Generales 17,6




Grafico N° 3

ANTIGUEDAD
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antiguedad de los trabajadores de los sectores encuestados (cuadro n°18 y grafico n® 3) nos
encontramos con que el rango promedio de antigliedad que tienen los funcionarios en la
institucion esta entre los 9 a los 21 afios. El rango promedio femenino de afios de antigiiedad
va desde los 10 a los 23 afios, en tanto que el rango promedio masculino se encuentra
comprendido entre los 7 y los 28 afios.
El departamento que cuenta con el promedio de antigliedad més alto es el Departamento de
Maderas y el Departamento de Ingenieria Civil es el que presenta un menor promedio de
antigliedad correspondiente a 9 afios.

ESTAMENTO - ROL
Cuadro N° 19
[DEPARTAMENTO [ DIRECTIVO [ poceNTE [ ApminisTRATIVO [ AuxiLiaR |



Sistemas de
informacion

Economiay
Finanzas

Administracion y
Auditoria

Fisica

Quimica

Matematica

Ingenieria
Industrial

Ingenieria Civil

Maderas

Estudios
Generales

F: Femenino; M: Masculino
Grafico N° 4

Al centrar nuestro interés en el Estamento — Rol (cuadro n°19 y grafico n° 4) nos encontramos

con que el
Estamento - Rol

90,00
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®Directivos | 769 | 1101 | 1429 | 1667 | 1000 | 667 | o0 | 909 | 7.69 | 10,00
| mDocentes | 7692 | 6667 | 7143 | 6667 | 6000 | 2000 | 2000 | €364 | 5385 | 70,00
| ™ ADministratives| 1538 | 11,11 | 1429 | 000 | 3000 | 1333 | 2000 | 1818 | 3077 | 10,00
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estamento que tiene la mayor cantidad de funcionarios pertenece a la categoria de Docentes lo
cual es muy significativo y nos habla del importante papel que cumplen estos en los planteles
de educacion.



CALIDAD JURIDICA
Cuadro N° 20

TITULAR CONTRATA HONORARIO

DEPARTAMENTO % M % TOTAL % M % TOTAL % M| % TO(]}:)AL TOTAL %

Sistemas de

; ” 30,8 5,0 385 69,23 154 30,77 0,00 0,00
informacion

Economia y Finanzas 333 3,0 333 66,67 333 33,33 0,00 0,00

Administracién y

P 14,3 2,0 28,6 42,86 28,6 57,14 0,00 0,00
Auditoria

Fisica 16,7 2,0 333 50,00 50,0 50,00 0,00 0,00

Quimica 30,0 4,0 40,0 70,00 0,0 30,00 0,00 0,00

Matematica 13,3 8,0 533 66,67 20,0 33,33 0,00 0,00

Ingenieria Industrial 0,0 1,0 20,0 20,00 60,0 80,00 0,00 0,00

Ingenieria Civil 9,1 1,0 91 18,18 54,5 81,82 0,00 0,00

Maderas 30,8 5,0 385 69,23 15,4 30,77 0,00 0,00

Estudios Generales 30,0 3,0 30,0 60,00 30,0 40,00 0,00 0,00

F: Femenino; M: Masculino
Grafico N°5



Universidad del Bio-Bio. Sistema de Bibliotecas - Chile

Al centrar nuestro interés en la Calidad Juridica (cuadro n°20 y grafico n° 5) nos encontramos
con que en el 60% de la muestra se observa que los funcionarios tienen la calidad juridica de
“Titular”, por lo tanto se puede concluir que la mayor parte de los funcionarios tienen una
cierta estabilidad dentro de la Universidad del Bio- Bio.

CALIDAD JURIDICA
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= TITULAR €9,23 66,67 42,26 50,00 70,00 56,67 20,00 18,18 69,23 60,00
= CONTRATA 30,77 33,33 57,14 50,00 30,00 33,33 20,00 21,82 30,77 40,00
= HONMORARIO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
= OTRO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00




3.- INFORMACION DEL CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS, CREENCIAS
ORGANIZACIONALES Y ESTILOS DE LIDERAZGO

3.1.- Departamento de Sistemas de Informacién

Cumplimiento de Objetivos
Cuadro N° 21

DEPARTAMENTO

funcionaria
laboral
profesional
efectivas en su trabajo

actualizacion de sus competencias laborales
desempefian dentro de la Institucion

En qué nivel evalta su desempefio laboral
Conoce claramente a las autoridades y la funcién que
Conoce los objetivos de su departamento o seccion
constructivas, que aporten a generar un buen ambiente
Capacidad para integrarse a un grupo de personas
contribuyendo al logro de un objetivo compartido
Capacidad para generar ideas que produzcan mejoras

mostrando iniciativa, actitud y disposicion a la accion
Capacidad para establecer relaciones interpersonales
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En que nivel evalda la capacitacion en relacion a su carrera
Conoce la descripcion formal del cargo que usted ocupa
Participa en el logro de los objetivos de su organizacion

Anticipa situaciones y propone acciones en forma oportuna

Disposicion y capacidad para satisfacer las necesidades de

clientes internos y externos en forma oportuna, efectiva y
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Sistemas de Informacion

Se puede observar en el cuadro N°21 que el nivel de cumplimiento de objetivos percibidos por
los funcionarios se encuentra en un rango entre 6,8 y 9,0 en el cual la puntuacion promedia
mas baja se encuentra en “Nivel de capacitacion en relacién a su carrera funcionaria” y el
nivel promedio mas alto en “La capacidad de establecer relaciones interpersonales
constructivas que aporten a generar un buen ambiente laboral”.-

Creencias Organizacionales
Grafico N° 6. Cultura del Control

Se observa en el grafico N° 6 referente a las creencias de la Cultura del Control la puntuacion
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Grafico N° 7. Cultura del Desarrollo

Se observa en el grafico N° 7 referente a las creencias de la Cultura del Desarrollo la
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3.2.- Departamento de Economia y Finanzas

Cumplimiento de Objetivos
Cuadro N° 22



DEPARTAMENTO

Nivel de contribucién de la capacitacion al desarrollo y
actualizacion de sus competencias laborales
En que nivel evalda la capacitacion en relacion a su carrera
funcionaria
En qué nivel evalta su desempefio laboral
Conoce claramente a las autoridades y la funcién que
desempefian dentro de la Institucion
Conoce la descripcion formal del cargo que usted ocupa
Conoce los objetivos de su departamento o seccién
Participa en el logro de los objetivos de su organizacion
Anticipa situaciones y propone acciones en forma oportuna
mostrando iniciativa, actitud y disposicion a la accion
Capacidad para establecer relaciones interpersonales
constructivas, que aporten a generar un buen ambiente
laboral
Capacidad para integrarse a un grupo de personas
contribuyendo al logro de un objetivo compartido
Disposicion y capacidad para satisfacer las necesidades de
clientes internos y externos en forma oportuna, efectiva y
profesional
Capacidad para generar ideas que produzcan mejoras
efectivas en su trabajo

N
o
o
N
oo
©
o
©
©
w
oo
]
©
i
W
©
i

Economia y Finanzas

Se puede observar en el cuadro N° 22 que el nivel de cumplimiento de objetivos percibidos
por los funcionarios se encuentra en un rango entre 6,4y 9,5 en el cual la puntuacion
promedia mas baja se encuentra en “Nivel de capacitacion en relacion a su carrera
funcionaria” y el nivel promedio mas alto en “Deposicion y capacidad para establecer las
necesidades de los clientes internos y externos en forma oportuna, efectiva y profesional”.-

Creencias Organizacionales
Grafico N° 9. Cultura del Control

Se observa en el grafico N° 9
CULTURA DEL CONTROL referente a las creencias de la
Cultura del Control la puntuacion
promedia mas alta con un 58,8 es
“El interés de la organizacion por
sobre el interés del trabajador” y
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Se observa en el grafico N° 10 referente a las creencias de la Cultura del Desarrollo, la
puntuacion promedia més alta con un 84,5 “Los trabajadores estdn mas abiertos al cambio de
conducta” y la puntuacion promedia mas baja con un 65,6 es “Los trabajadores buscan nuevos
desafios en la organizacion”.

Estilos de Liderazgo

Grafico N° 11
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3.3.- Departamento de Administracion y Auditoria

Se observa en el grafico N° 11
referente a los estilos de
liderazgo, los funcionarios
perciben con una puntuacion
promedio de 65,8 a su lider como
participativo.

Cumplimiento de Objetivos

Cuadro N° 23



DEPARTAMENTO

Nivel de contribucién de la capacitacion al desarrollo y
actualizacion de sus competencias laborales
En que nivel evalua la capacitacion en relacion a su carrera
funcionaria
En qué nivel evalta su desempefio laboral
Conoce claramente a las autoridades y la funcién que
desempefian dentro de la Institucién
Conoce la descripcion formal del cargo que usted ocupa
Conoce los objetivos de su departamento o seccion
Participa en el logro de los objetivos de su organizacion
Anticipa situaciones y propone acciones en forma oportuna
mostrando iniciativa, actitud y disposicion a la accion
Capacidad para establecer relaciones interpersonales
constructivas, que aporten a generar un buen ambiente
laboral
Capacidad para integrarse a un grupo de personas
contribuyendo al logro de un objetivo compartido
Disposicion y capacidad para satisfacer las necesidades de
clientes internos y externos en forma oportuna, efectiva y
profesional
Capacidad para generar ideas que produzcan mejoras
efectivas en su trabajo
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Administracién y Auditoria

Se puede observar en el cuadro n° 23 que el nivel de cumplimiento de objetivos percibidos
por los funcionarios se encuentra en un rango entre 6,5y 9,3 en el cual la puntuacién
promedia mas baja es el “Nivel de capacitacion en relacion a su carrera funcionaria” y los
niveles promedios mas altos son “Nivel de desempefio laboral”, “Anticipa situaciones y
propone acciones en forma oportuna mostrando iniciativa, actitud y disposicion a la accién” y
“Capacidad para establecer relaciones interpersonales constructivas, que aporten a generar un
buen ambiente laboral”.-

Creencias Organizacionales
Grafico N° 12. Cultura del Control

Se observa en el grafico N° 12
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Grafico N° 14

Se observa en el grafico N° 13
referente a las creencias de la
Cultura del Desarrollo la
puntuacion promedia mas alta
con un 90,0 es “Los trabajadores
estdn mas abiertos al cambio de
conducta” y la puntuacion
promedia mas baja con un 71,7
es “Los trabajadores buscan
nuevos desafios en la
organizacion”.

Estilos de Liderazgo

Se observa en el grafico N° 14 referente a los estilos de liderazgo, los funcionarios perciben
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3.4.- Departamento de Fisica

con una puntuacion promedio de
81,9 a su lider como
participativo.

Cumplimiento de Objetivos

Cuadro N°24



DEPARTAMENTO

Nivel de contribucién de la capacitacion al desarrollo y
actualizacion de sus competencias laborales
En que nivel evalda la capacitacion en relacion a su carrera
funcionaria
En qué nivel evalta su desempefio laboral
Conoce claramente a las autoridades y la funcién que
desempefian dentro de la Institucion
Conoce la descripcion formal del cargo que usted ocupa
Conoce los objetivos de su departamento o seccion
Participa en el logro de los objetivos de su organizacion
Anticipa situaciones y propone acciones en forma oportuna
mostrando iniciativa, actitud y disposicion a la accion
Capacidad para establecer relaciones interpersonales
constructivas, que aporten a generar un buen ambiente
laboral
Capacidad para integrarse a un grupo de personas
contribuyendo al logro de un objetivo compartido
Disposicion y capacidad para satisfacer las necesidades de
clientes internos y externos en forma oportuna, efectiva y
profesional
Capacidad para generar ideas que produzcan mejoras
efectivas en su trabajo
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Se puede observar en el cuadro n° 24 que el nivel de cumplimiento de objetivos percibidos
por los funcionarios se encuentra en un rango entre 7,2 y 9,6 en el cual la puntuacién
promedia mas baja se encuentra en “Conoce claramente a las autoridades y ala funcion que
desempefian dentro de la institucion” y el nivel promedio més alto es “Conoce los objetivos
de su departamento”.-

Creencias Organizacionales
Grafico N° 15. Cultura del Control
Se observa en el grafico N° 15 referente a las creencias de la Cultura del Control la
puntuacion promedia mas alta
CULTURA DEL CONTROL con un 60,0 es “El interés
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puntuaciones promedias mas altas con 84,0 son “Reconocimiento de las capacidades de los
trabajadores” y “Preparacion profesional”. La puntuacion promedia més baja con un 62,0 es
“Los trabajadores buscan nuevos desafios en la organizacion”.

Estilos de Liderazgo

Grafico N° 17
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3.5.- Departamen

to de Quimica

Se observa en el grafico N° 17
referente a los estilos de liderazgo,
los funcionarios perciben con una
puntuacion promedio de 83,8 a su

lider como participativo.

Cumplimiento de Objetivos

Cuadro N° 25



DEPARTAMENTO

actualizacion de sus competencias laborales
funcionaria

Nivel de contribucién de la capacitacion al desarrollo y
En que nivel evalda la capacitacion en relacion a su carrera

En qué nivel evalta su desempefio laboral

Conoce claramente a las autoridades y la funcién que
desempefian dentro de la Institucion

Conoce la descripcion formal del cargo que usted ocupa

Conoce los objetivos de su departamento o seccién

Participa en el logro de los objetivos de su organizacion

Anticipa situaciones y propone acciones en forma oportuna
mostrando iniciativa, actitud y disposicion a la accion
Capacidad para establecer relaciones interpersonales

constructivas, que aporten a generar un buen ambiente
laboral
Capacidad para integrarse a un grupo de personas
contribuyendo al logro de un objetivo compartido
Disposicion y capacidad para satisfacer las necesidades de
clientes internos y externos en forma oportuna, efectiva y
profesional
Capacidad para generar ideas que produzcan mejoras
efectivas en su trabajo
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Se puede observar en el cuadro n° 25 que el nivel de cumplimiento de objetivos percibidos
por los funcionarios se encuentra en un rango entre 7,0y 9,2 en el cual las puntuaciones
promedias mas bajas se encuentra en “Conoce claramente a las autoridades y la funcién que
desempefian dentro de la institucion”, “Conoce los objetivos de su departamento” y el nivel
promedio més alto es “Capacidad para generar ideas que produzcan mejoras efectivas en su

trabajo”.-

Creencias Organizacionales
Grafico N° 18. Cultura del Control
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Se observa en el grafico N° 18
referente a las creencias de la
Cultura del Control la puntuacion
promedia mas alta con un 73,3 es
“El interés personal por sobre el
colectivo” y la puntuacién
promedia mas baja con un 54,0
es “Teoria X respecto al
trabajador”.

Grafico N° 19. Cultura del
Desarrollo



Universidad del Bio-Bio. Sistema de Bibliotecas - Chile

Se observa en el grafico N° 19
referente a las creencias de la
Cultura del Desarrollo la puntuacion
promedia mas alta con 86,1 es
“Reconocimiento de las
capacidades de los trabajadores” y
la puntuacion promedia mas baja
con un 60,0 es “Los trabajadores
buscan nuevos desafios en la
organizacion”.

Estilos de Liderazgo
Grafico N° 20
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3.6.- Departamento de Matematica

Se observa en el grafico N° 20
referente a los estilos de
liderazgo, los funcionarios
perciben con una puntuacion
promedio de 72,9 a su lider
como participativo.

Cumplimiento de Objetivos

Cuadro N° 26



DEPARTAMENTO

actualizacion de sus competencias laborales
funcionaria

Nivel de contribucién de la capacitacion al desarrollo y
En que nivel evalda la capacitacion en relacion a su carrera

En qué nivel evalta su desempefio laboral
desempefian dentro de la Institucion

Conoce claramente a las autoridades y la funcién que

Conoce la descripcion formal del cargo que usted ocupa

Conoce los objetivos de su departamento o seccién

Participa en el logro de los objetivos de su organizacion
Anticipa situaciones y propone acciones en forma oportuna
mostrando iniciativa, actitud y disposicion a la accion
Capacidad para establecer relaciones interpersonales
constructivas, que aporten a generar un buen ambiente
laboral
Capacidad para integrarse a un grupo de personas
contribuyendo al logro de un objetivo compartido
Disposicion y capacidad para satisfacer las necesidades de
clientes internos y externos en forma oportuna, efectiva y
profesional
Capacidad para generar ideas que produzcan mejoras
efectivas en su trabajo
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Se puede observar en el cuadro n°26 que el nivel de cumplimiento de objetivos percibidos por
los funcionarios se encuentra en un rango entre 5,4 y 8,2 en el cual la puntuacion promedia
mas baja se encuentra en “En que nivel evalUa la capacitacion en relaciona su carrera
funcionaria” y el nivel promedio més alto “Capacidad para establecer relaciones
interpersonales constructivas que aporten a generar un buen ambiente laboral”.-

Creencias Organizacionales
Grafico N° 21. Cultura del Control

Se observa en el grafico N° 21
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3.7.- Departamento de Ingenieria Industrial

Sistema de Bibliotecas - Chile

Se observa en el grafico N° 22
referente a las creencias de la
Cultura del Desarrollo la
puntuacion promedia més alta
con 83,9 es “Reconocimiento de
las capacidades de los
trabajadores” y la puntuacion
promedia mas baja con un 65,0
es “Los trabajadores buscan
nuevos desafios en la
organizacion”.

Estilos de Liderazgo

Se observa en el grafico N° 23
referente a los estilos de
liderazgo, los funcionarios
perciben con una puntuacion
promedio de 74,2 a su lider como
participativo.

Cumplimiento de Objetivos
Cuadro N° 27



DEPARTAMENTO

Nivel de contribucién de la capacitacion al desarrollo y
actualizacion de sus competencias laborales
En que nivel evalda la capacitacion en relacion a su carrera
funcionaria
En qué nivel evalta su desempefio laboral
Conoce claramente a las autoridades y la funcién que
desempefian dentro de la Institucion
Conoce la descripcion formal del cargo que usted ocupa
Conoce los objetivos de su departamento o seccién
Participa en el logro de los objetivos de su organizacion
Anticipa situaciones y propone acciones en forma oportuna
mostrando iniciativa, actitud y disposicion a la accion
Capacidad para establecer relaciones interpersonales
constructivas, que aporten a generar un buen ambiente
laboral
Capacidad para integrarse a un grupo de personas
contribuyendo al logro de un objetivo compartido
Disposicion y capacidad para satisfacer las necesidades de
clientes internos y externos en forma oportuna, efectiva y
profesional
Capacidad para generar ideas que produzcan mejoras
efectivas en su trabajo
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Ingenieria Industrial

Se puede observar en el cuadro n° 27 que el nivel de cumplimiento de objetivos percibidos
por los funcionarios se encuentra en un rango entre 7,4y 9,2 en el cual la puntuacion
promedia mas baja se encuentra en “Nivel de contribucion de la capacitacion al desarrollo y
actualizacion de sus competencias laborales” y los niveles promedios mas altos “Capacidad
para integrarse a un grupo de personas contribuyendo al logro de un objetivo compartido” y
“Disposicion y capacidad para satisfacer las necesidades de los clientes internos y externos en
forma oportuna, efectiva y profesional”.-

Creencias Organizacionales
Grafico N° 24. Cultura del Control

Se observa en el grafico N° 24 referente a las creencias de la Cultura del Control la
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3.8.- Departamento de Ingenieria Civil

organizacion”.

Se observa en el grafico N° 26
referente a los estilos de
liderazgo, los funcionarios
perciben con una puntuacion
promedio de 74,0 a su lider como
participativo.

Cumplimiento de Objetivos

Cuadro N° 28



DEPARTAMENTO

actualizacion de sus competencias laborales
funcionaria

Nivel de contribucién de la capacitacion al desarrollo y
En que nivel evalda la capacitacion en relacion a su carrera

En qué nivel evalta su desempefio laboral

Conoce claramente a las autoridades y la funcién que
desempefian dentro de la Institucion

Conoce la descripcion formal del cargo que usted ocupa

Conoce los objetivos de su departamento o seccién

Participa en el logro de los objetivos de su organizacion
Anticipa situaciones y propone acciones en forma oportuna
mostrando iniciativa, actitud y disposicion a la accion
Capacidad para establecer relaciones interpersonales
constructivas, que aporten a generar un buen ambiente
laboral
Capacidad para integrarse a un grupo de personas
contribuyendo al logro de un objetivo compartido
Disposicion y capacidad para satisfacer las necesidades de
clientes internos y externos en forma oportuna, efectiva y
profesional
Capacidad para generar ideas que produzcan mejoras
efectivas en su trabajo
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Se puede observar en el cuadro n° 28 que el nivel de cumplimiento de objetivos percibidos
por los funcionarios se encuentra en un rango entre 6,0 y 9,2 en el cual la puntuacion
promedia mas baja se encuentra en “En que nivel evalla ala capacitacion en relaciona su
carrera funcionaria” y el nivel promedio mas alto “Capacidad para establecer relaciones

interpersonales constructivas que aporten a generar un buen ambiente laboral”.-

Creencias Organizacionales
Grafico N° 27. Cultura del Control

Se observa en el grafico N° 27 referente a las creencias de la Cultura del Control la
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puntuacion promedia mas alta
con un 68,7 es “El interés
personal por sobre el colectivo” y
la puntuacion promedia mas baja
con un 43,1 es “Teoria X
respecto al trabajador”.

Grafico N° 28. Cultura del
Desarrollo
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Grafico N° 29

Se observa en el grafico N° 28
referente a las creencias de la
Cultura del Desarrollo la
puntuacion promedia més alta
con 86,0 es “Reconocimiento de
las capacidades de los
trabajadores” y la puntuacion
promedia mas baja con un 61,5
es “Los trabajadores buscan
nuevos desafios en la
organizacion”.

Estilos de Liderazgo

Se observa en el grafico N° 29 referente a los estilos de liderazgo, los funcionarios perciben
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3.9.- Departamento de Maderas

con una puntuacion promedio de
80,6 a su lider como
participativo.

Cumplimiento de Objetivos

Cuadro N° 29



DEPARTAMENTO

actualizacion de sus competencias laborales
funcionaria

Nivel de contribucién de la capacitacion al desarrollo y
En que nivel evalda la capacitacion en relacion a su carrera

En qué nivel evalta su desempefio laboral
desempefian dentro de la Institucion

Conoce claramente a las autoridades y la funcién que

Conoce la descripcion formal del cargo que usted ocupa

Conoce los objetivos de su departamento o seccién

laboral
Capacidad para integrarse a un grupo de personas
profesional
efectivas en su trabajo

Participa en el logro de los objetivos de su organizacion
contribuyendo al logro de un objetivo compartido

Anticipa situaciones y propone acciones en forma oportuna
mostrando iniciativa, actitud y disposicion a la accion
Capacidad para establecer relaciones interpersonales

constructivas, que aporten a generar un buen ambiente

Disposicion y capacidad para satisfacer las necesidades de

clientes internos y externos en forma oportuna, efectiva y
Capacidad para generar ideas que produzcan mejoras
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Se puede observar en el cuadro n° 29 que el nivel de cumplimiento de objetivos percibidos
por los funcionarios se encuentra en un rango entre 7,8 y 9,8 en el cual la puntuaciones
promedias mas bajas son “En que nivel evalla la capacitacion en relaciona su carrera
funcionaria”, “Nivel de contribucion de la capacitacion al desarrollo y actualizacion de sus
competencias laborales”. Los niveles promedios mas altos son “Conoce la descripcién formal
del cargo que usted ocupa”, “Conoce los objetivos de su departamento”.-

Creencias Organizacionales
Grafico N° 30. Cultura del Control

Se observa en el grafico N° 30

CULTURA DEL CONTROL

s00
w00 7

00 |7

PROMEDIO

00 © ]
100
00 =

Teoria X respectoal
trabajador

Tuter es per sonal por
sobre el colective

Interes dela
or ganizacion por
sobre el interes de los
frabajadores

[=Maderas 45,7 | 04 I

525

referente a las creencias de la
Cultura del Control la puntuacion
promedia mas alta con un 59,4 es
“El interés personal por sobre el

colectivo” y la puntuacién
promedia mas baja con un 45,7
es “Teoria X respecto al
trabajador”.

Grafico N° 31. Cultura del
Desarrollo
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3.10.- Departamento de Estudios Generales

Se observa en el grafico N° 31
referente a las creencias de la
Cultura del Desarrollo las
puntuaciones promedias mas
altas con 86,7 son “Los
trabajadores estan mas abiertos
a los cambios de conducta” y
“Preparacion profesional”. La
puntuacion promedia mas baja
con un 70,0 es “Los trabajadores
buscan nuevos desafios en la
organizacion”.

Se observa en el grafico N° 32
referente a los estilos de
liderazgo, los funcionarios
perciben con una puntuacion
promedio de 71,9 a su lider como
participativo.

Cumplimiento de Objetivos

Cuadro N°30



DEPARTAMENTO

actualizacion de sus competencias laborales
funcionaria

Nivel de contribucién de la capacitacion al desarrollo y
En que nivel evalda la capacitacion en relacion a su carrera

En qué nivel evalta su desempefio laboral

Conoce claramente a las autoridades y la funcién que
desempefian dentro de la Institucion

Conoce la descripcion formal del cargo que usted ocupa

Conoce los objetivos de su departamento o seccién

Participa en el logro de los objetivos de su organizacion

Anticipa situaciones y propone acciones en forma oportuna
mostrando iniciativa, actitud y disposicion a la accion
Capacidad para establecer relaciones interpersonales

constructivas, que aporten a generar un buen ambiente
laboral
Capacidad para integrarse a un grupo de personas
contribuyendo al logro de un objetivo compartido
Disposicion y capacidad para satisfacer las necesidades de
clientes internos y externos en forma oportuna, efectiva y
profesional
Capacidad para generar ideas que produzcan mejoras
efectivas en su trabajo
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Se puede observar en el cuadro n° 30 que el nivel de cumplimiento de objetivos percibidos
por los funcionarios se encuentra en un rango entre 7,8 y 9,2 en el cual la puntuacion
promedia mas baja es “Anticipa situaciones y propone acciones en forma oportuna
mostrando iniciativa, actitud y disposicion a la accion” y la puntuacion promedia mas alta es
“Conoce los objetivos de su departamento”.-

Creencias Organizacionales
Grafico N° 33. Cultura del Control
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Se observa en el grafico N° 33
referente a las creencias de la
Cultura del Control la puntuacion
promedia mas alta con un 58,5 es
“El interés personal por sobre el
colectivo” y la puntuacién
promedia mas baja con un 48,3
es “Teoria X respecto al
trabajador”.

Grafico N° 34. Cultura del
Desarrollo
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3.11.- Resumen

Se observa en el grafico N° 34
referente a las creencias de la
Cultura del Desarrollo la
puntuacion promedia més alta
con 84,9 es “Los trabajadores
estdn mas abiertos al cambio de
conducta” y la puntuacion
promedia mas baja con un 61,1
es “Los trabajadores buscan
nuevos desafios en la
organizacion”.

Se observa en el grafico N° 35
referente a los estilos de
liderazgo, los funcionarios
perciben con una puntuacion
promedio de 74,4 a su lider como
participativo.

Cuadro N° 31. Cumplimiento de Objetivos



funcionaria
en su trabajo

actualizacion de sus competencias laborales
En qué nivel evalta su desempefio laboral
desempefian dentro de la Institucion
Conoce los objetivos de su departamento o seccién
Capacidad para establecer relaciones interpersonales
constructivas, que aporten a generar un buen ambiente laboral
al logro de un objetivo compartido
profesional
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En que nivel evalta la capacitacion en relacion a su carrera
Conoce claramente a las autoridades y la funcion que
Conoce la descripcion formal del cargo que usted ocupa
Participa en el logro de los objetivos de su organizacion
Anticipa situaciones y propone acciones en forma oportuna
mostrando iniciativa, actitud y disposicion a la accion
Capacidad para integrarse a un grupo de personas contribuyendo
Disposicion y capacidad para satisfacer las necesidades de
clientes internos y externos en forma oportuna, efectiva y
Capacidad para generar ideas que produzcan mejoras efectivas
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Estudios Generales

El cuadro n°® 31 muestra un resumen de los promedios de cada departamento en relacion al
Cumplimiento de Objetivos.

Se observa un rango entre 6,6 y 8,2 en relacion al nivel promedio de contribucion de la
capacitacion que los funcionarios reciben para el desarrollo y actualizacion de sus
competencias donde el promedio mayor se encuentra en el Departamento de Estudios
Generales.

En cuanto al nivel promedio de capacitacion con relacion a la carrera funcionaria se
manifiesta un rango entre 5,4 y 8,1 donde el nivel mayor se encuentra en los Departamentos
de Quimica y Estudios Generales.

En cuanto al nivel promedio de desempefio laboral se observa un rango entre 7,7y 9,3 en el
cual el promedio mayor se aprecia en los Departamentos de Administracion y Auditoriay
Maderas.

Se observa que el nivel promedio en cuanto al conocimiento que tienen acerca de sus
autoridades y la funcion que desempefian dentro de la institucién arroja un rango entre 7,0 y
9,3 donde el promedio mas alto es en el Departamento de Maderas.



El nivel promedio de conocimiento que tienen acerca de la descripcion formal del cargo que
ocupan dentro de la institucion tiene un rango entre 6,9 y 9,8 donde el nivel promedio mas
alto se encuentra en el Departamento de Maderas.

El nivel promedio de conocimiento de los objetivos de su departamento tiene un rango entre
7,0y 9,8 donde el promedio mas alto se observa en el Departamento de Maderas.

Se observa que el nivel promedio en cuanto a la participacion en el logro de los objetivos de
la organizacion presenta un rango entre 7,3 y 9,3 siendo en Departamento de Economia y
Finanzas el que presenta un nivel promedio mayor.

Se aprecia que el nivel promedio de la capacidad de anticipar situaciones y proponer acciones
en forma oportuna con iniciativa, actitud y disposicion tiene un rango entre 7,5y 9,4 siendo el
Departamento de Maderas en que presenta un nivel promedio superior.

El nivel promedio en cuanto a la capacidad para establecer relaciones interpersonales que
sean constructivas presenta un rango entre 8,1 y 9,3 donde los Departamentos de
Administracion y Auditoria y el Departamento de Maderas son los que presentan un nivel
promedio superior al resto.

Se observa un rango promedio entre 7,9 y 9,3 en cuanto a la capacidad que tiene para
integrarse a un grupo contribuyendo al logro de un objetivo compartido siendo los
Departamentos de Economia y Finanzas y el Departamento de Maderas quienes presentan un
nivel promedio mayor.

El nivel promedio de disposicion y capacidad para satisfacer las necesidades tanto de los
clientes internos como externos en forma oportuna, efectiva y profesional presenta un rango
entre 7,7 y 9,6 donde el nivel mayor se aprecia en el Departamento de Maderas.

Se observa un nivel promedio en cuanto a la capacidad para generar ideas que produzcan
mejoras efectivas en su trabajo presentando un rango entre 7,8 y 9,7, siendo el Departamento
de Maderas quien presenta el nivel promedio mayor.

Se puede concluir mediante el cuadro resumen que el Departamento de Maderas es el que
tiene los niveles promedios mas altos, por lo tanto existe una alta preocupacion de parte de
ellos para el logro tanto de los objetivos de su departamento como los de la institucion. Se
aprecia ademas que el Departamento de Matematica es el que presenta el nivel promedio
menor en cuanto al cumplimiento de objetivos.

Cuadro N° 32. Creencias Organizacionales

_‘ Creencias Cultura del Control ‘ Creencias Cultura del Desarrollo
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El cuadro n® 32 muestra un resumen de los promedios de cada departamento en relacion a las
Creencias Organizacionales de la Cultura del Control y a las Creencias Organizacionales de la
Cultura del Desarrollo.

«» Cultura del Control

Se observa un rango promedio entre 42, 3y 54,0 en el nivel promedio en relacion a la Teoria
X respecto al trabajador siendo el Departamento de Quimica el que presenta el promedio
mayor.

El promedio observado en el interés personal por sobre el colectivo presenta un rango entre
55,8 y 73,3 siendo el Departamento de Quimica el que presenta el rango mayor.



El interés de la organizacidn por sobre el interés del trabajador presenta un rango promedio
entre 48,5 y 58,8 siendo el Departamento de Economia y Finanzas quien presenta el nivel
promedio mas alto.

« Cultura del Desarrollo

El rango promedio observado respecto a la variable nombrada los trabajadores buscan nuevos
desafios en la organizacion se encuentra entre 60,0 y 71,7 siendo el Departamento de
Administracién y Auditoria quien muestra el nivel promedio mayor.

Se observa un rango promedio entre 79,1 y 91,3 respecto a la variable los trabajadores estan
mas abiertos al cambio de conducta siendo el Departamento de Sistema de Informacién quien
arroja el promedio mas alto.

La variable reconocimiento de las capacidades de los trabajadores se encuentra en un rango
promedio de 83,3 y 87,1 donde el promedio mas alto se encuentra en el Departamento de
Sistema de Informacion.

El rango promedio respecto a la variable preparacion profesional se encuentra entre 72,5y
88,3 siendo el Departamento de Sistema de Informacion quien arroja el promedio més alto.
Se puede concluir mediante el cuadro resumen que en cuanto a las Creencias de la Cultura
del Control, el Departamento de Quimica presenta rangos promedios mas altos en las
variables teoria x respecto al trabajador e interés personal por sobre el colectivo. En tanto que
en las Creencias de la Cultura del Desarrollo, el Departamento de Sistema de Informacion
presenta promedios de rangos mas altos en las variables los trabajadores estan mas abiertos al
cambio de conducta, reconocimiento de las capacidades de los trabajadores y preparacion
profesional.

Cuadro N° 33. Estilos de Liderazgo

DEPARTAMENTOS INSTRUCTIVO PARTICIPATIVO DELEGATIVO

Sistemas de Informacion 61,0 62,1 67,5

Economia y Finanzas 60,8 65,8 60,3

Administracion y Auditoria 76,9 81,9 68,3
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El cuadro n°® 33 muestra un resumen de los promedios de cada departamento en relacion a los
Estilos de Liderazgo.
En la mayoria de los Departamento predomina el Estilo de Liderazgo Participativo, siendo el
Departamento de Fisica quien presenta un promedio mayor.
El dnico departamento en el que predomina el Estilo de Liderazgo Delegativo es el
Departamento de Sistema de Informacion.

4.- CORRELACIONES ENTRE LAS VARIABLES

4.1.- Correlaciones entre las Variables Estilos de Liderazgo y Cumplimiento de

Objetivos

Cuadro N° 34
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Delegativo
0,522 [ 0,595 || 0,323 || 0,216 |[ 0,279 || 0,407 [ 0,393 || 0,051 [ 0,161 || 0,075 || 0,098 || 0,063

** |a correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
a No se puede calcular porque al menos una variable es constante.

El cuadro N° 34, muestra la correlacion existente entre la variable Estilos de Liderazgo con
Cumplimiento de Objetivos. A partir de esto podemos hacer las siguientes aseveraciones:
1. Se manifiesta la nula existencia de una correlacion significativa entre la variable Estilos
de Liderazgo Participativo y Delegativo con respecto al Cumplimiento de Objetivos. En
otras palabras, las variables aqui nombradas no presentan relacion significativa con la

variable Cumplimiento de Objetivos.

2. El Estilo de Liderazgo Instructivo tiene una correlacion débil, significativa e
inversamente proporcional con la variable “Nivel de contribucion de la capacitacion al
desarrollo y actualizacion de sus competencias laborales”. Es decir, mientras menor sea la
contribucién de la capacitacion al desarrollo y actualizacion de sus competencias

laborales, los funcionarios necesitaran de un lider instructor que los guie para la



realizacion de las diversas tareas, es decir, que se preocupe de potenciar su desarrollo y
capacidades. Mientras mayor contribucion tengan las capacitaciones a la actualizacion y
al desarrollo de sus competencias laborales, los subordinados ya no requeriran de un lider

instructivo

4.2.- Correlaciones entre las Variables Creencias Organizacionales y Cumplimiento de

Objetivos

Cuadro N° 35
Cumplimiento de Objetivos
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* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

El cuadro n° 35, muestra la correlacion existente entre la variable Creencias Organizacionales
con la variable Cumplimiento de Objetivos. A partir de esto podemos hacer las siguientes
aseveraciones:

1. Se manifiesta la nula existencia de una correlacion significativa entre las variables
”Interés de la organizacion por sobre el trabajador”,” Los trabajadores estan mas abiertos
al cambio de conducta”,” Reconocimiento de las capacidades de los trabajadores”,
“Preparacion Profesional”. En otras palabras, las variables aqui nombradas no presentan

relacion significativa con la variable “Cumplimiento de Objetivos”.

2. La variable nombrada “Teoria X respecto al trabajador” tiene una correlacion débil,
significativa e inversamente proporcional con las variables “En que nivel evalla su
desempefio laboral” y “Capacidad para establecer relaciones interpersonales
constructivas, que aporten a generar un buen ambiente laboral”. Mientras mayor sea el
nivel de desempefio laboral las creencias “Teoria X” van siendo desaprendidas y con el
tiempo logran desaparecer de la organizacién. Lo contrario ocurre cuando existe un bajo
nivel de desempefio laboral, lo que deja en manifiesto la internalizacion de las creencias
de la Teoria X en la organizacion. Mientras mayor capacidad tengan los funcionarios para
relacionarse y crear un buen ambiente laboral, las creencias de la Teoria X iran siendo

desaprendidas y cambiadas por la organizacion, y viceversa.

3. El Interés personal por sobre el colectivo tiene una correlacion débil, muy significativa e
inversamente proporcional con las variable “Conoce los objetivos de su departamento o

seccion” y “Disposicion y capacidad para satisfacer las necesidades de clientes internos



y externos en forma oportuna, efectiva y profesional”. Cuando los trabajadores conocen
claramente los objetivos de su departamento y exista una mayor disposicién y la
capacidad de satisfacer las necesidades de los clientes internos y externo, las creencias
respecto a que los intereses personales estén por sobre el interés colectivo de toda la

organizacion iran siendo modificadas por los trabajadores.

4. Los Trabajadores buscan nuevos desafios en la organizacion manifiesta una correlacion
débil, significativa y directamente proporcional con las variables “Conoce claramente a
las autoridades y la funcion que desempefian dentro de la institucion” y “ Anticipa
situaciones y propone acciones en forma oportuna mostrando iniciativa, actitud y
disposicion a la accion”. Los trabajadores buscaran nuevos desafios dentro de la
organizacion y anticiparan situaciones y propondran acciones oportunas con iniciativa y
disposicion si conocen claramente a sus autoridades y las funciones que desempefian
dentro de la institucion.

4.3.- Correlaciones entre Edad, Antigiedad de los Trabajadores y Cumplimiento de
Objetivos

Cuadro N° 36

| Cumplimiento de objetivos ||




Nivel de contribucion de la capacitacion al
En qué nivel evalta su desempefio laboral
Conoce claramente a las autoridades y la
Conoce la descripcion formal del cargo que
Conoce los objetivos de su departamento o
Participa en el logro de los objetivos de su
/Anticipa situaciones y propone acciones en
forma oportuna mostrando iniciativa, actitud
interpersonales constructivas, que aporten a
Disposicion y capacidad para satisfacer las
necesidades de clientes internos y externos
len forma oportuna, efectiva y profesional
Capacidad para generar ideas que produzcan

8
g < n oS
= %) e % @
2 ° S L= =
% o © o S © o o
a 8= = I o o ‘5, k=)
Py S 8 < 43| =28 =
° 8 S (3] == © = 2
s g3 = z2g|g= £
K=} S € =4 5} < £ o =
S 8 < 2 2 Sle@ss | S8 2
N = © s 8822 28 o I
=8 |S5s = cSl1gsE|E=3 2
ERS =g s | $8s | ESE P
2 © < = 2 - < o5 <
g% 158 g clgsE| gtk £
8 i kS R a® o oS E =
-l s5|=% 3 2lggs|yss 2
=R o 5 = 8 c N 8= s(B8eeg 7]
o 35 Q2 2 c | 8 = 285 = 5
g | S8 SZ|ES g ) £leg2| 828 5
88 |d® 2 £ g 8 & > | SES|S&8 £
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0,502 0,483 0,412 0,875 0,23 0,712 0,225 0,57 0,173 0,677 0,789 0,488

* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

El cuadro n° 36, muestra la correlacion existente entre las variables Edad y Antigtiedad con la
variable Cumplimiento de Objetivos. A partir de esto podemos hacer la siguiente aseveracion:

1. Se manifiesta una nula existencia de una correlacion significativa entre las variables
“Edad” y “Antiguedad”. En otras palabras, las variables aqui nombradas no presentar

relacion significativa con la variable “Cumplimiento de Objetivos”.

4.4.- Correlacion de Variables Creencias Organizacionales, Estilos de Liderazgo, Edad y
Antigledad

Cuadro N° 37

y
Liderazgo
Instructivo Participativo Delegativo Edad Antigliedad
Creencias Organizacionales
Teoria X respecto al -0,477 -0,289 0,218 0,479 639(*)
trabajador
_ 0,138 0,389 0,52 0,136 0,034
g
= .
1] Interés personal por 0,113 0,034 0,301 -0,277 -0,089
= sobre el colectivo
g 0,74 0,922 0,368 0,409 0,795
=]
3 Interés de la 616(*) -,644(%) 0,191 0,038 0,219
organizacion por sobre
el interés del trabajador
0,044 0,033 0,573 0,911 0,518




Los trabajadores 0,342 0,08 0,435 0,319 0,052
buscan nuevos desafios
en la organizacion
0,304 0,815 0,181 0,339 0,879
% Los trabajadores estan 0,008 -0,209 -0,128 0,018 -0,2
fud mas abiertos al cambio
I
o de conducta
o 0,981 0,538 0,707 0,957 0,556
3
§ . 0,035 0,022 -0,184 0,315 -0,006
= Reconocimiento de las
3 capacidades de los
trabajadores 0,919 0,95 0,589 0,345 0,987
0,163 0,144 -0,006 0,092 0,044
Preparacion Profesional
0,632 0,673 0,985 0,788 0,898
-0,234 -0,11 -0,321
Edad
0,489 0,748 0,335
-0,461 -0,342 -0,447
Antigliedad
0,154 0,304 0,169

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
a No se puede calcular porque al menos una variable es constante.

El cuadro n° 37, muestra la correlacion existente entre la variable Creencias Organizacionales
con la variable Estilos de Liderazgo. A partir de esto podemos hacer la siguiente aseveracion:

1. Se manifiesta la nula existencia de una correlacion significativa entre las variables

“Interés personal por sobre el colectivo”, “Los trabajadores buscan nuevos desafios en la
organizacion”, “Los trabajadores estan mas abiertos al cambio de conducta”,
“Reconocimiento de las capacidades de los trabajadores” y “Preparacion profesional” con
respecto a la percepcion de liderazgo en ninguno de los estilos investigados. En otras
palabras, las variables aqui nombradas no presentan relacion significativa con los estilos

de liderazgo.

La variable “Teoria X respecto al trabajador” tiene una correlacion débil, significativa y
directamente proporcional, con la variable “Antigiiedad en la Universidad”. Es decir, a
mayor antigliedad del trabajador en la organizacion, las creencias de la Teoria X respecto

al trabajador estaran mas internalizadas y por ende seran mucho mas dificil de erradicar.




3. Lavariable “Interés de la organizacion por sobre el interés del trabajador” manifiesta una
correlacion débil, significativa y directamente proporcional con la variable “Liderazgo
Instructivo”. Cuando los trabajadores perciben a su lider distante, de muy poco contacto y
poco apoyo hacia ellos y que esta solo preocupado de las tareas que realizan, las
creencias que se tienen respecto al interés de la organizacion por sobre el interés del

trabajador se enfatizan y estan mucho mas internalizadas por los trabajadores.

4. Lavariable “Interes de la organizacion por sobre el interés del trabajador” manifiesta una
correlacion débil, significativa e inversamente proporcional con la variable “Liderazgo
Participativo”. Cuando los trabajadores perciben a un lider cercano, que los apoya y los
hace participar en las decisiones, el nivel de las creencias “El interés de la organizacion

por sobre el interés del trabajador” tiende a disminuir.

5. Se manifiesta la nula existencia de una correlacion significativa entre las variables
“Edad” y “Antiguedad” con la variable “Estilos de Liderazgo”. En otras palabras, no
existe ninguna relacién entre la edad y antigtiedad del trabajador en la institucion con los

estilos de liderazgo que ejerza en ella.



CAPITULO V: CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS
1.- Conclusiones

1.1.- Marco Teorico
%+ Creencias Organizacionales

Las creencias son estructuras de pensamientos, elaboradas y arraigadas a lo largo del
aprendizaje que sirve para expresarnos la realidad y que preceden a la configuracion de
valores.

La interaccion entre la organizacion y sus miembros genera una cultura organizacional y de
como esta afecta la forma de pensar y de actuar del personal de la organizacion. Las personas
en alguna medida hacen suyas las creencias y conductas que la organizacion les entrega 'y, a
su vez, la organizacion es modificada por las caracteristicas particulares de las personas que la
integran. Las creencias organizacionales forman parte de la cultura organizacional, pues esta
es el conjunto de valores, creencias y entendimientos importantes que los integrantes de una
organizacion tienen en coman.

Para mantenerse en el mercado y competir a nivel global, las empresas deben cambiar el
sistema de creencias adecudndolas a las nuevas exigencias del mercado que son cada vez mas
complejas y cambiantes y orientadas a la calidad y al cliente.

Permanecer y competir en un mercado global cada vez més exigente, sera imprescindible que
las empresas logren este cambio cultural, impulsando mediante nuevos valores de orientacion
al desarrollo de las personas y al aprendizaje continuo. En la actualidad existe una tendencia
de las organizaciones a cambiar las creencias de la cultura del control a la cultura del

desarrollo
+¢+ Estilos de Liderazgo

En este capitulo se han revisado las teorias cientificas mas relevantes en el estudio del
liderazgo. Estos modelos representan el resultado del proceso de construccion de
conocimiento cientifico.

En este sentido, un conjunto de modelos defienden la existencia de una relacion de liderazgo
que va mas alla del trato basado en la transaccién, ya sea esta econémica o psicoldgica, y que
se sustenta en el efecto catalizador que tiene el lider sobre los empleados. Asi, desde esta
perspectiva se ha visto la teoria del Lider transformacional de Bass.

Por otra parte, se ha expuesto los modelos del liderazgo que entienden este proceso como una
relacion transaccional entre el lider y el empleado, de modo que ambos salen beneficiados de
dicha interaccion. Asi, en este apartado, se ha comentado los modelos de liderazgo mas



representativos de los existentes en la literatura como son la teoria de los rasgos,
conductuales, situacionales y transaccional.

También se han suscitado enfoques contemporaneos del liderazgo que son de gran relevancia
en la actualidad como son el liderazgo Transformacional Transaccional, el liderazgo
Carismatico, el liderazgo del rango total y el liderazgo en equipo.

Al finalizar este estudio se analizaron instrumentos de medicion del liderazgo que dan a
conocer los distintos estilos de liderazgo existentes en las organizaciones. Los instrumentos
estudiados fueron los desarrollados por Chiang y Salazar y por Bass y Avolio, quienes se
basaron en la Teoria Situacional.

1.2.- Estudio Empirico

Al investigar el efecto de Creencias Organizacionales en el Estilo de Liderazgo, es posible
concluir lo siguiente:
1. Los funcionarios de la institucion reconocen como la mas predominante dimension de las

Creencias Organizacionales de la Cultura del Control el “Interés personal por sobre el
colectivo”. Los trabajadores tienden a pensar mayoritariamente en aprovecharse de los
demas para conseguir sus logros, estdn motivadas principalmente por beneficios
economicos y siempre acttan para obtenerlos; Se preocupan de seguir las reglas y normas

en vez de solucionar eficientemente los problemas.

La dimensién que obtuvo la puntuacion promedio més baja perteneciente a la Cultura del
Control y que estan siendo erradicadas de la institucion son las Creencias
Organizacionales en relacion a la “Teoria X respecto al trabajador”. Actualmente los
trabajadores piensan que no es necesario que exista un superior que los dirija y supervise
con el fin de que puedan desarrollar su trabajo en forma eficiente, ya que ellos pueden
lograrlo de manera autosuficiente; Se les valora como trabajadores y se les reconoce que
son vitales para el logro y cumplimiento de los objetivos; En el trabajo en equipo los
conocimientos y capacidades se aprovechan de mejor forma que si los desarrollaran
individualmente; Se les da la oportunidad de opinar y dar sugerencias, no solo de cumplir
las ordenes; Cuando se cometen errores no hay reproches ni castigos por estos; Cuando se
trabaja en equipo la responsabilidad es de todos sus integrantes y no de manera
individual.

2. Los funcionarios reconocen como la mas predominante dimensién de las Creencias
Organizacionales de la Cultura del Desarrollo “El reconocimiento de las capacidades de

los trabajadores”. Mientras méas grato sea el ambiente laboral mas metas se proponen



realizar; Los problemas y errores independiente del cargo que ocupen, son confrontados y
analizados abiertamente, por lo que existe una retroalimentacion de lo efectuado lo que
conlleva a un aprendizaje continuo; Cuando estdn motivados en su trabajo cambian su
comportamiento y cuando son tratados como responsables, autonomas y creativas es

probable que lo logren.

La dimensidn que obtuvo la puntuacion promedio mas baja perteneciente a la Cultura del
Desarrollo y que crece a una menor velocidad en la institucion es la Creencia
Organizacional en relacion a la “Busqueda de nuevos desafios”. Los trabajadores no
buscan asumir mas responsabilidades dentro de su lugar de trabajo; La imaginacion, el
ingenio y la creatividad no es una caracteristica que se aprecie en los trabajadores de la
institucion, tal vez porque no tengan la posibilidad de desarrollarla; No existe una
disposicion para adaptarse al entorno y a la institucién; No comparten los valores
definidos por la organizacion ni se comprometen con ellos lo que se debe principalmente
al desconocimiento que se tiene respecto de estos y la poca motivacién por conocerlos.
Las Creencias de la Cultura del Desarrollo tienen una puntuacion promedio superior en
comparacion con la Cultura del Control, por lo tanto se puede concluir que la institucion
va creciendo en innovacion y ademas orientandose al desarrollo y al aprendizaje. Se

observa un proceso de cambio cultural.

Los funcionarios identifican ser influenciados mayoritariamente por un “Estilo de
Liderazgo Participativo”, es decir, un lider que toma las decisiones en conjunto y cuya
funcion principal es comunicar y facilitar las cosas, los trabajadores cuentan con los
conocimientos y habilidades para hacer la tarea, se sienten preparados en el qué y como

hacer, por lo tanto, cooperan con los objetivos de la organizacion con autonomia.

Cabe destacar la variable “Nivel de contribucion, desarrollo y actualizacion de sus
competencias laborales”, la cual presenta una significativa correlacion y presenta una
relacion inversamente proporcional con el “Estilo de Liderazgo Instructivo”, lo cual da a
entender que mientras mayor sea la contribucion de las capacitaciones que ellos reciben

para su desarrollo y actualizacién de competencias requeriran de un lider que se enfoque



mas a las relaciones y menos al cumplimiento de las tareas y que sea capaz de tomar

decisiones en conjunto.

El nivel de desempefio y la capacidad para establecer relaciones interpersonales con los
demas pares, tienen una relacion muy significativa e inversamente proporcional con las
Creencias Organizacionales acerca de “La Teoria X respecto al trabajador”. A medida
que los trabajadores estéen mas controlados y por ende exista un nivel de presion muy alto
para la realizacion de su tarea, el nivel de desempefio disminuird; Otro caso seria que a
medida que los trabajadores vayan desaprendiendo la creencia acerca de que el trabajo en
equipo es dificil y consume demasiado tiempo los funcionarios estaran mas dispuestos a
formar equipos de trabajo que conllevara a un aumento significativo tanto del nivel de
desemperfio individual y colectivo como a aumentar la capacidad para establecer

relaciones interpersonales, constructivas que ayudaran a aumentar el desempefio laboral.

El conocimiento de los objetivo del departamento y la disposicién y capacidad para
satisfacer las necesidades de los clientes internos y externos en forma oportuna efectiva y
profesional, tienen una relacion significativa e inversamente proporcional con las
Creencias Organizacionales acerca de “El interés personal por sobre el colectivo”. A
medida que los trabajadores conocen bien los objetivos de su departamento ellos actuaran
no solo motivados por los beneficios propios sino también por el reconocimiento de toda

la organizacion.

El conocimiento de las autoridades y la funcion que desempefian dentro de la institucion,
como asi también el anticipo de situaciones y la propuesta de acciones en forma
oportuna con iniciativa, actitud y disposicion a la accion, tienen una relacion significativa
y directamente proporcional con las Creencias Organizacionales acerca de “Los
trabajadores buscan nuevos desafios en la organizacion”. A medida que los funcionarios
conozcan en forma clara a sus autoridades y la funcion que desempefian dentro de la

institucion, estos estardn mas abiertos a trabajar en los nuevos desafios del entorno y la



10.

11.

12.

organizacion y también estaran dispuestos a anticiparse a las situaciones y proponer

acciones a seguir.

Existe una nula correlacion significativa entre el Cumplimiento de Obijetivos, Edad y
Antigliedad. Esto quiere decir, que no existe ninguna relacion entre el Cumplimiento de
Objetivos que el trabajador logre realizar a lo largo de su carrera funcionaria con la edad

que este tenga ni tampoco con el tiempo que llevan trabajando en la institucion.

Las Creencias Organizacionales acerca de “La Teoria X respecto al trabajador” tienen
una correlacion significativa y directamente proporcional con la Antigiiedad en la
institucion. A medida que el trabajador lleve mayor tiempo en la institucion tenderan a
pensar que es necesario que exista un superior que los supervise, con el fin que se logre

cumplir las tareas en forma eficiente y de manera ordenada.

Las Creencias Organizacionales respecto al “Interés de la organizacion por sobre el
interés del trabajador” tienen tanto una correlacion significativa y directamente
proporcional con el “Estilo de Liderazgo Instructivo”. A medida que exista una tendencia
mas marcada acerca de un liderazgo que se oriente basicamente a las tareas, las
relaciones laborales seran regidas por criterios formales donde las relaciones

interpersonales se ven reprimidas.

Las Creencias Organizaciones respecto al “Interés de la organizacion por sobre el interés
del trabajador” tienen una correlacion significativa e inversamente proporcional con el
“Estilo de Liderazgo Participativo”. A medida que exista un lider mas participativo
orientado a las relaciones interpersonales, mejorara la comunicacion y el éxito no estara
asociado con el no tener tiempo para la familia, sino que mas bien con el ser capaz de
distribuir el tiempo entre el trabajo, la familia y uno mismo, que conllevara a una sanidad
fisica y mental. Se trata de equilibrar los intereses de las personas con los de la
organizacion.

Se puede concluir que en la muestra estudiada el constructo Creencias Organizacionales

tiene un leve efecto sobre algunos Estilos de Liderazgo como son el “Liderazgo

Instructivo” y “Liderazgo Participativo”, que se ven influenciados por las creencias



respecto del “Interés de la organizacion por sobre el interés del trabajador”. Con respecto
a las demas Creencias Organizacionales no se observa una relacién estadisticamente
significativa. En relacion a la hipotesis “Las Creencias Organizacionales afectan los
Estilos de Liderazgo” planteada en el estudio esta fue aceptada parcialmente ya que hay

ciertas creencias organizacionales que afectan a algunos estilos de liderazgo.

2.- Sugerencias

7

¢ Respecto al Instrumento

Perfeccionar la calidad del instrumento a aplicar, desarrollando nuevas preguntas que

permitan indagar con una mayor efectividad las variables de estudio.

Es necesario llevar a cabo estudios futuros en donde sea posible obtener otras evidencias
respecto a la validez estructural del instrumento, requiriéndose aplicaciones en otros

grupos.

Estudiar la forma de simplificar el instrumento de medida aplicado, ya que los
cuestionarios extensos provocan un inmediato rechazo en los encuestados debido

basicamente al tiempo que se requiere para contestarlos.

+« Respecto a la Institucion

1. Promover la colaboracion de la institucion hacia los clientes (estudiantes) para asi lograr

una relacion a largo plazo que conlleve a la fidelidad de estos.



2. Promover una capacitacion que contribuya al desarrollo y actualizacién de competencias

dentro de cada departamento.

3. Aumentar las capacitaciones que reciben los trabajadores acorde con la carrera

funcionaria.

4. Promover instancias para que los funcionarios estén mas abiertos a los nuevos desafios de

la organizacion.
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ANEXOS



ANEXO N° 1: ENCUESTA ENTREGADA A LOS TRABAJADORES

Sefior(a) Funcionario(a):

Solicitamos unos minutos de su valioso tiempo y disposicion para contestar la
siguiente encuesta, la que tiene por objeto conocer su percepcion, acerca de dos importantes
variables del comportamiento organizacional a saber: Creencias Organizacionales y

Liderazgo.

Cabe sefialar, que este instrumento es andnimo, de caracter confidencial cuya
finalidad es propiamente académica. Los resultados particulares solo los conoceran los
investigadores responsables y no los entregaran a la organizacion, sélo se daran a conocer los

resultados totales a los directivos y funcionarios que participaron en este trabajo.

Para facilitar la compresion de los items, es importante mencionar que en aquellas

afirmaciones en las cuales se alude a la jefatura, usted debe considerar como tal al director de



departamento, cuando su cargo corresponda a Docente, Secretaria o Auxiliar. El cargo
correspondiente a Director de Departamento se deberd considerar al Decano de su facultad,

como su jefatura.

... por favor no deje ningun item sin contestar...

Desde ya agradecemos su valiosa colaboracién...

Concepcidn, Octubre 2008

Instrucciones: En los siguientes items conteste, segin sea el caso, marcando con un
circulo o una X en la alternativa que elija o escribiendo la informacion solicitada.

INFORMACION GENERAL

1 | Género Masculino
Femenino

2 Edad Afios

3 Nombre del Departamento o Unidad en la

4 | Antigiedad en ... (afios) En la Universidad

5 Estamento - Rol Directivo (director)
Docente

Administrativo

Auxiliar

6 Calidad Juridica Titular

Contrata




Honorario

Otro

Cumplimiento de Objetivos

Cual es el nivel de contribucién de la capacitacion al
desarrollo y actualizacion de sus competencias laborales.

10

En que nivel evalla la capacitaciéon en relacién a su
carrera funcionaria

10

En qué nivel evalla su desempefio laboral

10

Conoce claramente a las autoridades y la funcion que
desempefian dentro de la Institucidn.

10

Conoce la descripcion formal del cargo que usted ocupa.

10

Conoce los objetivos de su departamento o seccién.

10

Participa en el logro de los objetivos de su organizacion.

10

Anticipa situaciones y propone acciones en forma
oportuna mostrando iniciativa, actitud y disposicién a la
accion.

10

Capacidad para establecer relaciones interpersonales
constructivas, que aporten a generar un buen ambiente
laboral.

10

10

Capacidad para integrarse a un grupo de personas
contribuyendo al logro de un objetivo compartido.

10

11

Disposicion y capacidad para satisfacer las necesidades
de clientes internos y externos en forma oportuna,
efectiva y profesional.

10

12

Capacidad para generar ideas que produzcan mejoras
efectivas en su trabajo.

10




Del siguiente listado de comportamientos de liderazgo, seleccione para cada uno, la
puntuacién de la escala de respuestas, que mas se ajuste a como se comporta su

jefatura.
LIDERAZGO Totalmente En Parcialmente De Muy de
en desacuerdo | de acuerdo |acuerdo | acuerdo
desacuerdo
1 Mi jefe insiste en el empleo de
procedimientos uniformes y en la 1 2 3 4 5
necesidad de cumplir las tareas.
2 Mi jefe habla con los subordinados y
: oo 1 2 3 4 5
luego determina los objetivos.
3 Mi jefe inicia una interaccion
amistosa, pero les explicita que todos
X . 1 2 3 4 5
los integrantes deben ser conscientes
de sus roles y estandar.
4 Mi jefe hace participar ala grupo para
tratar de resolver los problemas 1 2 3 4 5
juntos.
5 Mi jefe incorpora las
recomendaciones del grupo pero 1 2 3 4 5
dirige el cambio.
6 Me jefe permite ala participacion del
grupo en la determinacién de metas, 1 2 3 4 5
pero no los apremia.
7 Mi jefe hace lo posible para que el
grupo se sienta importante vy 1 2 3 4 5
comprometido.
8 Mi jefe estimula al grupo a trabajar
sobre los problemas y permite que se 1 2 3 4 5
discutan.
9 Mi jefe es cauto y no interviene.
1 2 3 4 5




LIDERAZGO Totalmente En Parcialmente De Muy de
en desacuerdo | de acuerdo |acuerdo | acuerdo
desacuerdo
10 Mi jefe discute el desempefio anterior
con el grupo y luego analiza la 1 2 3 4 5
necesidad de practicas nuevas.
11 Mi jefe permite la participacion de
los subordinados en la toma de
- 1 2 3 4 5
decisiones y apoya los aportes
valiosos.
12 Mi jefe enfatiza la importancia de las 1 2 3 4 5
tareas y plazos
13 Mi jefe hace lo posible para que el
grupo se sienta importante y 1 2 3 4 5
comprendido.
14 Mi jefe discute la situacion con el
grupo y luego inicia los cambios 1 2 3 4 5
necesarios.
15 Me jefe permite la participacion del 1 2 3 4 5
16 Mi jefe deja que el grupo siga asi. 1 2 3 4 5
17 Mi jefe hace participar al grupo en la 1 2 3 4 5
toma de decisiones, pero controla que
se cumplan los objetivos.
18 Mi jefe ensaya la solucién con los
subordinados 0 representantes vy 1 2 3 4 5
analiza la necesidad de préacticas
nuevas.
19 Mi jefe no perjudica las relaciones
jefe subordinado por ser demasiado 1 2 3 4 5
directivo.
20 Mi jefe deja la solucion en manos del 1 2 3 4 5
grupo.
21 Mi jefe obtiene la aprobacion del
cambio por parte del grupo y permite 1 2 3 4 5

que sus integrantes organicen la
implementacion.




LIDERAZGO Totalmente En Parcialmente De Muy de
en desacuerdo | de acuerdo |acuerdo | acuerdo
desacuerdo
22 Mi  jefe intencionalmente no 1 2 3 4 5
interviene.
23 Mi jefe actia con rapidez y firmeza 1 2 3 4 5
para corregir y volver a dirigir.
24 Mi Jefe no toma ninguna medida 1 2 3 4 5
determinante.
25 Mi jefe permite la participacion
grupal en la redefinicion de los 1 2 3 4 5
objetivos, pero no los apremia.
26 Mi jefe permite al grupo seguir su 1 2 3 4 5
rumhn
27 Mi jefe incorpora las sugerencias del
grupo, pero controla que los objetivos 1 2 3 4 5
sean cumplidos
28 Mi jefe redefine los estdndares y
: . 1 2 3 4 5
supervisa cuidadosamente.
29 Mi jefe deja que el grupo siga asi. 1 2 3 4 5
30 M_l jefe define el cambio y supervisa 1 2 3 4 5
cuidadosamente.
31 Mi jefe anuncia los cambios y luego
. : 1 2 3 4 5
los implanta supervisando de cerca.
32 Mi jefe permite a los integrantes del
grupo buscar la solucion por si 1 2 3 4 5
mismos
33 Mi jefe encamina a sus subordinados
0 representantes a trabajar de una 1 2 3 4 5
manera bien definida.
34 M_e jefe define las metas y supervisa 1 5 3 4 5
cuidadosamente.
35 Mi jefe evita las confrontaciones sin 1 2 3 4 5




LIDERAZGO Totalmente En Parcialmente De Muy de
en desacuerdo | de acuerdo |acuerdo | acuerdo
desacuerdo
ejercer presion.
36 Mi jefe actia con rigidez y firmeza
. T2 1 2 3 4 5
para corregir y volver a dirigir.
Il.  Del siguiente listado de creencias institucionales, seleccione para cada una, la
puntuacion de la escala de respuestas, que mas se ajuste a su creencia.
CREENCIAS Totalmente En Parcialmente De Muy de
en desacuerdo | de acuerdo |acuerdo | acuerdo
desacuerdo
1 No tener tiempo para la familia y uno
. - - . 1 2 3 4 5
misma es signo de éxito en la vida.
2 Las personas cambian su
comportamiento  si  sienten que 1 5 3 4 5
trabajan en un ambiente agradable,
desafiante y justo.
3 Para las personas el cambio es una 1 2 3 4 5

oportunidad, no una amenaza.




Las personas se preocupan de cumplir
las normas y reglas mas que de
solucionar los problemas.

Las relaciones en el trabajo deben ser
impersonales y regidas por criterios
formales.

Tratar a las personas con educacion y
respeto es esencial para promover
compromisos y el buen
funcionamiento en el lugar de trabajo.

Los sentimientos personales no deben
interferir de ninguna manera en los
objetivos de la organizacion.

Las personas estdn  motivadas

basicamente por incentivos
econémicos y siempre actuaran
buscando  mayores beneficios
economicos.

Las personas en la institucion son el
factor clave para que ocurran los
cambios.

10

La satisfaccion de necesidades
sociales y la realizacion de si mismo
lleva a la persona a cumplir los
objetivos de la institucion.

11

Las personas cambian su
comportamiento cuando el cambio
esta de acuerdo con lo que creen,
piensan y sienten.

12

Para las personas por lo general es
mas importante hablar que escuchar.

13

Las personas persiguen su beneficio
personal a expensas de los demas.

14

Las personas estan abiertas a trabajar
en los nuevos desafios del entorno y
de la organizacion.




15

Los recursos de capital son mas
valiosos que los recursos humanos.

16

El interés por las personas genera mas
gastos que beneficios.

17

Cuando las personas son tratadas
como responsables, auténomas y
creativas, es probable que terminen
siéndolo.

18

A las personas en el trabajo no se les
paga para pensar.

19

La mayor parte de las personas
tienen que ser dirigidas, controladas y
obligadas a trabajar.

20

Las personas cambian su
comportamiento si sienten que son
reconocidas y esto es una oportunidad
de desarrollo para todos.

21

Las personas buscan constantemente
asumir mas responsabilidades.

22

Las personas por lo general
comparten los valores definidos por la
organizacion y se comprometen de
acuerdo a ellos.

23

En el trabajo la responsabilidad es de
las personas y no del equipo.

24

Se necesitan personas preparadas con
capacidades intelectuales y
emocionales para cumplir con el
trabajo.

25

Cuando las personas cometen errores
hay que buscar al culpable.

26

Los problemas y errores detectados a
cualquier nivel deben ser
confrontados y analizados
abiertamente.




27 El trabajo en equipo es dificil y

. - 1 2 3 4 5
consume demasiado tiempo.
28 La imaginacion, el ingenio y la
creatividad es una caracteristica de la 1 2 3 4 5

mayoria de las personas en la
institucion.

MUCHAS GRACIAS .-

ANEXO N° 2: ENCUESTA ENTREGADA A LOS DIRECTORES

Sefior(a) Funcionario(a):

Solicitamos unos minutos de su valioso tiempo y disposicion para contestar la
siguiente encuesta, la que tiene por objeto conocer su percepcion, acerca de dos importantes
variables del comportamiento organizacional a saber: Creencias Organizacionales y

Liderazgo.

Cabe sefialar, que este instrumento es andnimo, de caracter confidencial cuya
finalidad es propiamente académica. Los resultados particulares solo los conoceran los
investigadores responsables y no los entregaran a la organizacion, sélo se daran a conocer los

resultados totales a los directivos y funcionarios que participaron en este trabajo.

Para facilitar la compresion de los items, es importante mencionar que en aquellas

afirmaciones en las cuales se alude a la jefatura, usted debe considerar como tal al director de




departamento, cuando su cargo corresponda a Docente, Secretaria o Auxiliar. El cargo
correspondiente a Director de Departamento se deberd considerar al Decano de su facultad,

como su jefatura.

... por favor no deje ningun item sin contestar...

Desde ya agradecemos su valiosa colaboracion...

Concepcion, Octubre 2008

Instrucciones: En los siguientes items conteste, segun sea el caso, marcando con un
circulo o una X en la alternativa que elija o escribiendo la informacion solicitada.

INFORMACION GENERAL

1 | Género Masculino
Femenino

2 | Edad Afios

3 | Nombre del Departamento o Unidad en

4 | Antigliedad en ... (afios) En la Universidad

5 | Estamento — Rol Directivo (director)
Docente

Administrativo

Auxiliar

6 | Calidad Juridica Titular

Contrata

Honorario

Otro




Cumplimiento de Objetivos

Se organiza y ejecuta sus tareas Yy
responsabilidades haciendo uso eficiente
de los recursos disponibles.

10

Su comportamiento es concordante con
los valores y la mision de la institucion.

10

Toma la iniciativa y logra los resultados
que la institucion necesita.

10

Establece  relaciones  interpersonales
constructivas, que aportan a dar
cumplimiento a las metas institucionales.

10

Se integra a grupos de trabajo,
contribuyendo al logro de los objetivos
institucionales.

10

Obtiene resultados con los estandares de
calidad fijados, en la realizacion de las
tareas y funciones de su cargo

10

Satisface las necesidades de los clientes
internos y externos de tal manera de dar
cumplimiento a los objetivos de la
institucion.

10

Planifica estratégicamente para un tiempo
determinado y evalla permanente del
cumplimiento de las metas programadas.

10

Supervisa a sus colaboradores de acuerdo
a las circunstancias y necesidades
institucionales.

10

10

Se comporta en el cumplimiento de los
objetivos institucionales, de la misma
manera que se expresa.

10

11

Potencia el desarrollo de sus
colaboradores hacia el logro de las metas
institucionales.

10




12

Evalia a través de indicadores de
resultado la gestion encomendada a los
equipos de trabajo y toma medidas de
mejora en forma oportuna.

10

13

Responde eficientemente a las exigencias
y tareas encomendadas por su superior

10

14

Cumple con estricta probidad
administrativa  todas las  funciones
establecidas para su cargo.

10

15

Conoce claramente a las autoridades y la
funcion que desempefian dentro de la
Institucion

10

16

Conoce la descripcion formal del cargo
que usted ocupa

10

17

Conoce los objetivos de su departamento
0 seccion

10

18

Participa en el logro de los objetivos de su
organizacion

10

19

Anticipa situaciones y propone acciones
en forma oportuna mostrando iniciativa,
actitud y disposicion a la accion

10

20

Capacidad para establecer relaciones
interpersonales constructivas, que aporten
a generar un buen ambiente laboral

10

21

Capacidad para integrarse a un grupo de
personas contribuyendo al logro de un
objetivo compartido

10

22

Disposicién y capacidad para satisfacer
las necesidades de clientes internos y
externos en forma oportuna, efectiva y
profesional

10

23

Capacidad para generar ideas que
produzcan mejoras efectivas en su trabajo

10




I.- Del siguiente listado de comportamientos de liderazgo, seleccione para cada uno, la
puntuacién de la escala de respuestas, que mas se ajuste a como se comporta su
jefatura.

Totalmente En Parcialment De Muy de
LIDERAZGO en desacuerdo | e de acuerdo | acuerdo | acuerdo
desacuerdo

1 Ante la necesidad de cumplir las tareas
insisto en el empleo de procedimientos 1 2 3 4 5
uniformes.

2 Dejo las soluciones en manos del grupo. 1 2 3 4 5

3 Inicio una interaccion amistosa, pero 1 5 3 4 5
explicito que todos los integrantes deben
ser conscientes de sus roles v estandar.

4 Hago lo posible para que el grupo se 1 5 3 4 5
sienta importante y comprendido.

5 Incorporo las recomendaciones del 1 5 3 4 5
grupo pero dirijo el cambio.

6 Permito la participacion del grupo para 1 5 3 4 5
elaborar el cambio, pero no los apremio.

7 Hago lo posible para que el grupo se 1 5 3 4 5
sienta importante y comprometido.

8 Actlo con rapidez y firmeza para 1 2 3 4 5
corregir y volver a dirigir.

9 Encamino a mis subordinados o 1 2 3 4 5
representantes a trabajar de una manera
hien definida

10 Discuto el desempefio anterior con el
grupo y luego analizo la necesidad de 1 2 3 4 5
practicas nuevas.

11 Ensayo la solucion con los subordinados
0 representantes y analizo la necesidad 1 2 3 4 5
de précticas nuevas.

12 Enfatizo la importancia de las tareas y 1 2 3 4 5
plazos




Totalmente En Parcialment De Muy de
LIDERAZGO en desacuerdo | e de acuerdo | acuerdo | acuerdo
desacuerdo
13 Hago participar al grupo para tratar de
\ 1 2 3 4 5
resolver los problemas juntos.
14 Soy cauto y no intervengo. 1 2 3 4 5
15 Permito la participacion de los
subordinados en la toma de decisiones y 1 2 3 4 5
apoyo los aportes valiosos.
16 Permito la participacién del grupo en la
determinacion de metas, pero no los 1 2 3 4 5
presiono.
17 Dejo que el grupo siga asi. 1 2 3 4 5
18 Discuto la situacion con el grupo y
—_ . : 1 2 3 4 5
luego inicia los cambios necesarios.
19 Aunque soy directo no perjudica las
: . . 1 2 3 4 5
relaciones con mis subordinados.
20 Dgfmo el cambio y superviso 1 5 3 4 5
cuidadosamente.
21 Incorporo las sugerencias del grupo,
pero controlo que los objetivos sean 1 2 3 4 5
cumplidos.
22 Intencionalmente no intervengo en el
. . . 1 2 3 4 5
trabajo de mis subordinados.
23 Anuncio los cambios y luego los
. : 1 2 3 4 5
implanto supervisando de cerca.
24 No tomo ninguna medida determinante. 1 2 3 4 5
25 Hablo con los subordinados y luego
. S 1 2 3 4 5
determino los objetivos
26 Actlio con rigidez y firmeza para 1 2 3 4 5

corregir y volver a dirigir




Totalmente En Parcialment De Muy de
LIDERAZGO en desacuerdo | e de acuerdo | acuerdo | acuerdo
desacuerdo
27 Estimulo al grupo a trabajar sobre los
; . 1 2 3 4 5
problemas y permito que se discutan.
28 Rt_edefme los estdndares y superviso 1 2 3 4 5
cuidadosamente
29 Dejo que el grupo siga asi. 1 2 3 4 5
30 Permito al grupo seguir su rumbo 1 2 3 4 5
31 Obtengo la aprobacién para el cambio
por parte del grupo y permito que los 1 2 3 4 5
integrantes organicen la implementacion
32 Permito la participacion grupal en la
redefinicion de los objetivos, pero no los 1 2 3 4 5
presiono.
33 Hago participar al grupo en la toma de
decisiones, pero controlo que se 1 2 3 4 5
cumplan los objetivos.
34 D_efmo las metas y superviso 1 2 3 4 5
cuidadosamente.
35 quq las confrontaciones sin ejercer 1 2 3 4 5
presion.
36 Permito a los integrantes del grupo
. M 1 2 3 4 5
buscar las soluciones por si mismos

I1- Del siguiente listado de creencias institucionales, seleccione para cada una, la
puntuacién de la escala de respuestas, que mas se ajuste a su creencia.




CREENCIAS

Totalmente
en
desacuerdo

En
desacuerdo

Parcialmente
de acuerdo

De
acuerdo

Muy de
acuerdo

No tener tiempo para la familia y uno
misma es signo de éxito en la vida.

Las personas cambian su
comportamiento si sienten que trabajan
en un ambiente agradable, desafiante y
justo.

Para las personas el cambio es una
oportunidad, no una amenaza

Las personas se preocupan de cumplir
las normas y reglas mas que de
solucionar los problemas

Las relaciones en el trabajo deben ser
impersonales y regidas por criterios
formales.

Tratar a las personas con educacion y
respeto es esencial para promover
compromisos y el buen funcionamiento
en el lugar de trabajo.

Los sentimientos personales no deben
interferir de ninguna manera en los
objetivos de la organizacion.

Las personas estdn  motivadas
basicamente por incentivos
econémicos y siempre actuaran
buscando  mayores beneficios
econémicos.

Las personas en la institucion son el
factor clave para que ocurran los
cambios.

10

La satisfaccion de necesidades sociales
y la realizacién de si mismo lleva a la
persona a cumplir los objetivos de la
institucion.




11

Las personas cambian su
comportamiento cuando el cambio esta
de acuerdo con lo que creen, piensan y
sienten.

12

Para las personas por lo general es mas
importante hablar que escuchar.

13

Las personas persiguen su beneficio
personal a expensas de los demas.

14

Las personas estan abiertas a trabajar
en los nuevos desafios del entorno y de
la organizacion.

15

Los recursos de capital son mas
valiosos que los recursos humanos.

16

El interés por las personas genera mas
gastos que beneficios.

17

Cuando las personas son tratadas como
responsables, autbnomas y creativas, es
probable que terminen siéndolo

18

A las personas en el trabajo no se les
paga para pensar.

19

La mayor parte de las personas tienen
que ser dirigidas, controladas y
obligadas a trabajar

20

Las personas cambian su
comportamiento si sienten que son
reconocidas y esto es una oportunidad
de desarrollo para todos

21

Las personas buscan constantemente
asumir mas responsabilidades.

22

Las personas por lo general comparten
los valores definidos por la
organizacion y se comprometen de
acuerdo a ellos.




23

En el trabajo la responsabilidad es de
las personas y no del equipo.

24

Se necesitan personas preparadas con
capacidades intelectuales y
emocionales para cumplir con el
trabajo.

25

Cuando las personas cometen errores
hay que buscar al culpable.

26

Los problemas y errores detectados a
cualquier nivel deben ser confrontados
y analizados abiertamente.

27

El trabajo en equipo es dificil y
consume demasiado tiempo.

28

La imaginacion, el ingenio y la
creatividad es una caracteristica de la
mayoria de las personas en la
institucion.

MUCHAS GRACIAS.-




ANEXO N°3: ESTILOS DE LIDERAZGO

Cuestionario de Estilos de Liderazgo

Estilo de Liderazgo 1: Liderazgo Participativo

item

Mi jefe habla con los subordinados y luego determina los objetivos.

Mi jefe inicia una interaccion amistosa, pero les explicita que todos los
integrantes deben ser conscientes de sus roles y estandar.

Mi jefe hace participar al grupo para tratar de resolver los problemas juntos.

Mi jefe incorpora las recomendaciones del grupo pero dirige el cambio.

Me jefe permite la participacion del grupo en la determinacion de metas, pero
no los apremia.

Mi jefe hace lo posible para que el grupo se sienta importante y comprometido.

Mi jefe estimula al grupo a trabajar sobre los problemas y permite que se
discutan.

Mi jefe permite la participacion de los subordinados en la toma de decisiones y
apoya los aportes valiosos.

Mi jefe enfatiza la importancia de las tareas y plazos.

Mi jefe hace lo posible para que el grupo se sienta importante y comprendido.

Mi jefe discute la situacién con el grupo y luego inicia los cambios necesarios.




Me jefe permite la participacion del grupo para elaborar el cambio, pero no los
apremia.

Mi jefe hace participar al grupo en la toma de decisiones, pero controla que se
cumplan los objetivos.

Mi jefe ensaya la solucion con los subordinados o representantes y analiza la

necesidad de practicas nuevas.

Mi jefe no perjudica las relaciones jefe subordinado por ser demasiado
directivo.

Mi jefe obtiene la aprobacién del cambio por parte del grupo y permite que sus
integrantes organicen la implementacion.

Estilo de Liderazgo 2: Liderazgo Directivo
item

Mi jefe insiste en el empleo de procedimientos uniformes y en la necesidad de
cumplir las tareas.

Mi jefe es cauto y no interviene.

Mi jefe discute el desempefio anterior con el grupo y luego analiza la necesidad
de practicas nuevas.

Mi jefe actlia con rapidez y firmeza para corregir y volver a dirigir.

Mi jefe incorpora las sugerencias del grupo, pero controla que los objetivos
sean cumplidos.

Mi jefe redefine los estdndares y supervisa cuidadosamente.

Mi jefe define el cambio y supervisa cuidadosamente.

Mi jefe anuncia los cambios y luego los implanta supervisando de cerca.

Mi jefe encamina a sus subordinados o representantes a trabajar de una manera
bien definida.

Me jefe define las metas y supervisa cuidadosamente.

Mi jefe evita las confrontaciones sin ejercer presion.

Mi jefe actla con rigidez y firmeza para corregir y volver a dirigir.

Estilo de Liderazgo 3: Liderazgo Delegativo



item

Mi jefe deja que el grupo siga asi.

Mi jefe deja la solucién en manos del grupo.

Mi jefe intencionalmente no interviene.

Mi jefe no toma ninguna medida determinante.

Mi jefe permite la participacion grupal en la redefinicion de los objetivos, pero
no los apremia.

Mi jefe permite al grupo seguir su rumbo.

Mi jefe deja que el grupo siga asi.

Mi jefe permite a los integrantes del grupo buscar la solucién por si mismos.

ANEXO N°4: CREENCIAS ORGANIZACIONALES

Cuestionario de Creencias Organizacionales
Cultura del Control

Creencias Organizacionales 1: Teoria X respecto al trabajador
item

Los recursos de capital son mas valiosos que los recursos humanos

El interés por las personas genera mas gastos que beneficios.

A las personas en el trabajo no se les paga para pensar

La mayor parte de las personas tienen que ser dirigidas, controladas y obligadas
a trabajar.

En el trabajo la responsabilidad es de las personas y no del equipo.

Cuando las personas cometen errores hay que buscar al culpable.




27 ] El trabajo en equipo es dificil y consume demasiado tiempo

Creencias Organizacionales 2: Interés personal por sobre el colectivo
item

Las personas se preocupan de cumplir las normas y reglas mas que de
solucionar los problemas

Las personas estdn motivadas basicamente por incentivos econémicos y
siempre actuaran buscando mayores beneficios economicos

Las personas persiguen su beneficio personal a expensas de los demas.

Creencias Organizacionales 3: Interes de la organizacion por sobre el interés del
trabajador

item
No tener tiempo para la familia y uno misma es signo de éxito en la vida.

Las relaciones en el trabajo deben ser impersonales y regidas por criterios
formales.

Los sentimientos personales no deben interferir de ninguna manera en los
objetivos de la organizacion.

Para las personas por lo general es mas importante hablar que escuchar.

Cultura del Desarrollo

Creencias Organizacionales 1: Los trabajadores buscan nuevos desafios en la
organizacion

Item

Las personas estan abiertas a trabajar en los nuevos desafios del entorno y de la
organizacion

Las personas por lo general comparten los valores definidos por la organizacion
y se comprometen de acuerdo a ellos.

Las personas buscan constantemente asumir mas responsabilidades.

La imaginacion, el ingenio y la creatividad es una caracteristica de la mayoria
de las personas en la institucion.




Creencias Organizacionales 2: Los trabajadores estan més abiertos al cambio de
conducta

item

Las personas cambian su comportamiento si sienten que trabajan en un
ambiente agradable, desafiante y justo

Para las personas el cambio es una oportunidad, no una amenaza

Las personas en la institucion son el factor clave para que ocurran los cambios

La satisfaccion de necesidades sociales y la realizacién de si mismo lleva a la
persona a cumplir los objetivos de la institucion.

Las personas cambian su comportamiento cuando el cambio esta de acuerdo
con lo que creen, piensan y sienten

Creencias Organizacionales 3: Reconocimiento de las capacidades de los trabajadores
item

Tratar a las personas con educacion y respeto es esencial para promover
compromisos y el buen funcionamiento en el lugar de trabajo.

Cuando las personas son tratadas como responsables, autbnomas y creativas, es
probable que terminen siéndolo

Las personas cambian su comportamiento si sienten que son reconocidas y esto
es una oportunidad de desarrollo para todos

Los problemas y errores detectados a cualquier nivel deben ser confrontados y
analizados abiertamente

Creencias Organizacionales 4: El trabajador busca nuevos desafios en la organizacion

Neftem | 0 fem

24 Se necesitan personas preparadas con capacidades intelectuales y emocionales
para cumplir con el trabajo.

ANEXO N°5: CARTA ENTREGADA A LOS DIRECTORES

Concepcidn, 16 de Octubre 2008

De: Dra. Margarita Chiang Vega



A: Director de Departamento............... s S

Me permito informar a usted que las alumnas Jacqueline I. Acevedo Acevedo, Rut
15.853.181-k y Gina A. Aravena Vejar, Rut 15.834.600-1 de la carrera de Ingeniera
Comercial se encuentran realizando su tesis para optar al titulo de Ingeniero Comercial. Esta
tesis consiste en un estudio acerca del efecto de las creencias organizacionales en los estilos
de liderazgo que se mediran en departamentos de la Universidad del Bio — Bio, siendo una de

las unidades a ser considerada el departamento de...........coveiieiieiie i

Por lo anterior, solicito a usted le de las facilidades pertinentes para que las alumnas

puedan cumplir exitosamente su trabajo de tesis.

Sin otro particular saluda atentamente a Usted.

Dra. Margarita Chiang Vega

Profesor Guia
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