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Relacidn entre caracteristicas de la organizacion, de los lideres y los
problemas organizacionales percibidos.

Autor: Jessica Duarte

Tutor: Thamara Hannot

Resumen:

Sobre la base de las teorias de Lominger, England, Hofstede y Kara acerca de las
Competencias Comunicacionales, Valores Gerenciales, Valores Organizacionales y Problemas
Organizacionales Percibidos, respectivamente; este estudio busca establecer cuél es la relacion
entre estas cuatro grandes variables en un grupo de lideres organizacionales segln el sexo, la
antigliedad y el area administrativa de trabajo de los lideres. Los datos necesarios para alcanzar
dicho objetivo de investigacion provienen de 167 lideres de &reas de una organizacion que
pertenece a un grupo econdémico del sector privado de Venezuela. Se trata de un disefio de
investigacion exploratorio, ex post facto, transversal y correlacional. También se genera un
aporte metodoldgico a través de la traduccion al espafiol, validacion y adaptacion de un
instrumento para identificar “Valores, Percepcion de Problemas Organizacionales y
Competencias Comunicacionales” en gerentes. Los datos han sido analizados aplicando el
analisis de regresion subyacente a un modelo de path analisis. A partir de los resultados
obtenidos se discute acerca de cudales variables gerenciales u organizacionales influyen
potencialmente algunas &reas problema de la organizacion. Finalmente se realizan algunos
aportes practicos.

Palabras clave: Competencias Comunicacionales, Valores Gerenciales, Valores
Organizacionales, Problemas Organizacionales Percibidos, Bourne y Jenkins, G.
Hofstede, G. England, H. Kara, Lominger, Podsakoff.



INTRODUCCION

La relevancia social de este estudio se asocia con la oportunidad de conocer y analizar el
funcionamiento de una organizacion venezolana. Esta oportunidad permite un acercamiento al
perfil gerencial actual al determinar competencias comunicacionales y valores gerenciales y
organizacionales en su relacion con los problemas organizacionales percibidos segun el sexo, la
antiguedad y el area administrativa de un conjunto de lideres naturalmente expuestos a desafios
diversos y crecientes en el pais actual. También interesa aportar alguna evidencia empirica de si
pudiese ser relevante tomar en cuenta ciertas variables demogréficas y culturales al momento de

seleccionar o invertir en el desarrollo del nivel gerencial de una organizacion.

En torno a ese objetivo se tiene la oportunidad de abordar un conjunto de teorias o
modelos que posibilitan una comprensién de distintos aspectos relacionados con el objeto de la
investigacion: (a) La comunicacién, entendida como un proceso social capaz de construir
realidades y las competencias comunicacionales de los lideres, alineadas al Modelo de Lominger
de Lombardo y Eichinger (2013); (b) Los valores organizacionales entendidos como “ideas o
criterios compartidos que indican si un comportamiento es bueno, correcto y deseable” (Tokat
citado en Kara, 2013) y que se asocia a como se debe llevar a cabo el trabajo en una organizacion
al proporcionar guia y direccion, segin la mirada dindmica de Bourne y Jenkin (2013) y la
clasificacion de Hofstede (1999), (c) Los valores gerenciales, que se refieren al conjunto de
principios, creencias y normas que guian el comportamiento de directores y gerentes dentro de
una organizacion (England, 1974) y (d) Los problemas organizacionales tal como los define
Cowan (1990), siguiendo la clasificacién de Kara (2013) y tomando en cuenta las dimensiones

de capacidades o brechas organizacionales de Eichinger, Ruyle y Ulrich (2007).

La articulacion del conjunto de teorias clasicas presentadas, y de otros modelos mas
modernos, intentara proporcionar explicaciones posibles a los efectos que ciertas variables
organizacionales y gerenciales podrian tener sobre los problemas organizacionales percibidos, y
por lo tanto sobre la oportunidad de intervencidn que se tiene sobre esos problemas que puede

identificar, para enfrentar con mayor probabilidad de éxito algunos retos de las organizaciones.



También se aspira generar un aporte empirico 0 metodolégico a través de la validacion de
un instrumento que mide Valores Gerenciales, Valores Organizacionales y Problemas
Organizacionales (Kara, H., 2013). Este instrumento, con la directa version y autorizacion del
Dr. Hakan Kara, es traducido del inglés al espafiol por el autor y es utilizado por primera vez en
el pais. Adicionalmente se adapta, agregadndole una nueva seccion para evaluar “Competencias

Comunicacionales” en los lideres, y se incorpora la recoleccién de algunos datos demograficos.

Finalmente se espera ofrecer una contribucion a la teoria a través de la aplicacion de un
andlisis de ruta (de variables categoricas), utilizado con el fin de guiar la conceptualizacion del
problema y para probar las hipdtesis del estudio (Kerlinger, 1988, p.641). La idea es poder
calcular las influencias directas e indirectas de variables independientes en una variable
dependiente (coeficientes estandarizados de regresion). Se desea poder generar algun tipo de
valor heuristico luego de la aplicacion del cuestionario, para concluir si existe algin grado de
relacion significativa entre las variables estudiadas y los problemas percibidos en una

organizacion.

El problema de investigacion parte de la revision de importantes investigaciones sobre la
caracterizacion de los problemas organizacionales Down, Cowan y Smith (c.p. Cowan, 1990) y
Kara, entre otros, asi como de la observacion no sistematica del comportamiento de los gerentes
venezolanos en el dia a dia al manejar los problemas organizacionales en Venezuela. Si bien esto
puede llevar al planteamiento de mdultiples formas analizar el tema, el interés del autor es
explorar la relaciéon que puede existir entre los problemas, los atributos individuales de quienes

los perciben y los atributos organizacionales.

Asi, estos problemas pueden ser vistos como “reales” y revestir la mayor gravedad para el
destino de la empresa; pueden atribuirse a razones estructurales, coyunturales y pasajeras del
entorno, o tener su origen en la personalidad de sus lideres y en la forma en que estos encaran la
busqueda de soluciones. También pueden atribuirse a la forma en que esta busqueda de

LaN13

soluciones dependa o esté “permeada” por la manera en que estos problemas sean percibidos por

los lideres gerenciales.
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Hakan Kara en el 2013, sobre la base de la investigacion de G. Hofstede y de G. England
acerca de los valores gerenciales y organizacionales, condujo un estudio denominado “Una
investigacion para identificar las areas problematicas causadas por los valores organizacionales y
gerenciales” para determinar qué problemas podrian surgir a partir de la caracterizacion de los
lideres. Los datos de investigacion provienen de 166 administradores con autoridad académica y
administrativa en facultades, institutos y escuelas de formacion profesional de una universidad
publica. A la luz de los datos, se utilizé el analisis de regresion logistica para determinar la
relacion entre los valores y los problemas causados por los valores. El andlisis discute &reas
probleméticas causadas por valores organizacionales y de gestion, y se encuentran algunas

correlaciones significativas.

Por su parte Tocher, Neil y Rutherford, Matthew W. (2009) realizaron un estudio sobre la
“Percepcion de Problemas de Gestion Humana en pequefias y medianas empresas: un andlisis
empirico”. En este estudio aplicaron una regresion logistica binaria sobre una muestra de 1.693
PYMES para analizar el efecto de las caracteristicas del propietario / gerente y las caracteristicas
de las empresas en la probabilidad de percibir problemas “agudos” de gestion de recursos
humanos. Los resultados indicaron que los propietarios de PYME y los gerentes que se
desempefiaban en empresas de alto rendimiento eran menos propensos a percibir problemas de
gestion de recursos humanos “agudos”. Por el contrario, los propietarios de PYME y gerentes de
mas experiencia, que eran mas educados, y que lideraban las PYME mas grandes eran mas
propensos a percibir problemas de gestion de recursos humanos agudos. Por altimo, el género, la
edad del propietario, edad de la empresa, y el crecimiento de las empresas no mostraron relacion
significativa con la probabilidad de que los propietarios de PYME y gerentes percibieran

problemas de gestion de recursos humanos agudos.

En el 2013 Erozkan, A. realizd un estudio llamado “Efecto de las habilidades
comunicacionales y de solucion de problemas sobre la auto eficacia social” y pudo concluir que
las habilidades comunicacionales correlacionaban significativamente con la capacidad para
resolver problemas de corte social, y esta habilidad a su vez con la autoeficacia social
(autoconfianza). El estudio fue realizado en 494 adolescentes de diversas escuelas secundarias en

Turquia.
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En este contexto el investigador comprende que el marco de las situaciones, las razones
individuales y los aspectos de la vida organizacional pueden solaparse o interferir unos con otros
en distintas circunstancias y que esto puede ser de gran importancia para el éxito de un estudio,
tanto como que las acciones del dia a dia de los lideres podrian impactar el alcance de las metas
en una organizacion. Tal como lo explica magistralmente Podsakoff et al (2003), ha sido
fundamental tomar en cuenta los posibles sesgos a los que se expone el investigador al intentar
llevar la metodologia de investigacion de las ciencias conductuales del mundo academico al

mundo laboral, para poder sortear obstaculos y utilizar métodos de control.

Dentro de este marco de posibilidades, dado que, para Down, Cowan y Smith (c.p.
Cowan, 1990) y para Kara (2013), existe relacion entre problemas organizacionales y valores
percibidos, este trabajo se orienta por la busqueda de respuesta a la siguiente pregunta de

investigacion:

¢Cudl es la relacion que puede establecerse entre los problemas organizacionales
percibidos por un grupo de lideres gerenciales, sus rasgos individuales (sexo, antigiiedad en
la empresa, competencias comunicaciones y valores gerenciales) y las caracteristicas de la
organizacion (area administrativa, valores organizacionales) en una empresa privada del

sector financiero venezolano en el 20177

Objetivo general: Establecer la relacion entre los problemas organizacionales percibidos por un
grupo de lideres gerenciales, sus rasgos individuales (sexo, antigiedad en la empresa,
competencias comunicaciones y valores gerenciales) y las caracteristicas de la organizacién (area
administrativa, valores organizacionales) en una empresa privada del sector financiero

venezolano en el 2017.
Objetivos especificos:

2. Identificar los problemas organizacionales percibidos por un grupo de lideres gerenciales, en
una empresa privada del sector financiero venezolano.

3. Establecer variaciones en los problemas organizacionales percibidos, segun el sexo de dichos
lideres.

4. Establecer variaciones en los problemas organizacionales percibidos, segln la antigliedad en

la empresa de dichos lideres.
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5. Establecer variaciones en los problemas organizacionales percibidos, segun el éarea
administrativa de dichos lideres.

6. ldentificar variaciones en los problemas organizacionales percibidos por un grupo de lideres,
segun los valores gerenciales de dichos lideres.

7. Establecer variaciones en los problemas organizacionales percibidos, segun los valores
organizacionales de un grupo lideres en una empresa en una empresa privada del sector
financiero venezolano.

8. ldentificar variaciones en problemas organizacionales percibidos por un grupo de lideres,

segun las competencias comunicacionales de dichos lideres.

El alcance de estos objetivos permitiria una comprension amplia de las bases sobre las
que se apoyan multiples disfunciones en el disefio y la implementacion de programas de mejoras.
El aporte que se desea generar apunta a afinar la busqueda de soluciones a problemas
organizacionales percibidos erroneamente o de manera totalmente distinta por los distintos
miembros de una organizacion, aun dentro de una misma area de desempefio organizacional o

nivel administrativo.

La correcta identificacion de los problemas organizacionales constituye uno de los puntos
centrales del estudio de la cultura de una organizacién o empresa, particularmente cuando se
analiza la relacion entre persona y empresa. Los académicos han establecido teorias sobre “que
las personas tienden a buscar ambientes que son compatibles con sus intereses y que ello a su vez
los conduce a impregnar caracteristicas particulares de su personalidad de trabajo en el ambiente
de trabajo” ... “La relacion individuo-organizacion es alin mas importante en los niveles
gjecutivos, ya que los lideres seniors son los que influyen de manera primordial en la cultura
organizacional” (Holland, 1959; Saks y Ashforth, 1997, p.19. c.p. texto de KORN/FERRY
COMPANY, 2015.“Organizational Culture for Tech Manual”). Este tipo de trabajo no ha sido

realizado en organizaciones venezolanas; de alli la importancia de la realizacion de este estudio.

En el mismo orden de ideas, aunque no se trata de un estudio experimental, se plantea

validar la hip6tesis en un nivel de analisis exploratorio y a través de la aplicacion de un modelo
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multivariable, a fin de establecer la direccionalidad de las relaciones, asi como posibles

trayectorias internas entre las cadenas de variables.

Considerados el problema y los objetivos, el trabajo se organiza en siete grandes
capitulos. El primer capitulo es el de Marco Organizacional y da cuenta de la historia, vision,
mision, valores y estructura de la organizacion en la que se realiza el estudio. El segundo es el de
“La Organizacion, los Lideres y los Problemas Organizacionales Percibidos desde la Teoria”,
donde se exponen con detalle las bases tedricas que sustenta la pregunta de investigacion. En el
tercer capitulo, “La Organizacion, los Lideres y los Problemas Organizacionales Percibidos
desde un Marco Metodoldgico”, se identifican las hipotesis, el sistema de variables, el tipo y el
disefio de investigacion, la poblacion sobre la cual se trabaja, las técnicas de recoleccion de datos
y el procedimiento utilizado. En el cuatro capitulo se Presentan y Analizan los resultados. El
quinto y sexto capitulo hacen referencia a la Interpretacién Tedrica de los Resultados y a las
Conclusiones del estudio. Finalmente el séptimo capitulo se reserva para las Recomendaciones, e
intenta ofrecer una guia que pueda ser representativa y de utilidad practica, a la luz de los
criterios teoricos y los aprendizajes metodoldgicos adquiridos por el autor.

En este trabajo se contempld como principal limitacion la dificultad para el acceso a la
poblacion, ya que se trabajo con el nivel gerencial y ejecutivo de la empresa, expuesto a diversas
presiones y a falta de tiempo.



CAPITULO I: MARCO ORGANIZACIONAL

El estudio se realiz6 en una organizacion privada que pertenece a un Grupo de méas de 10
empresas. A continuacion se describen las caracteristicas generales de la institucion que dio su
consentimiento para la realizacion del estudio, preservando la confidencialidad de su identidad y

de los resultados particulares.

Se trata de una organizacién que tiene mas de medio siglo ofreciendo sus servicios en una
region del interior del pais, y que con el pasar de los afios y diversas acciones estratégicas ha
expandido sus horizontes, desarrollando diversas directrices, politicas y valores que la definen
como organizacion del sector econdmico. En el 2009 las Juntas Directivas de dos organizaciones
aprobaron solicitar a un ente regulador del sector en el que opera, la autorizacion para la fusion
de las dos instituciones. Finalmente, en el 2014 se consolido la fusion operativa que permitié la
integracion de los datos en la plataforma de la organizacion que compra. De esta manera, se
finaliza el proceso de fusion, dando paso a la nueva empresa privada, robustecida. Actualmente
cuenta con mas de 330 oficinas, desplegadas a lo largo del territorio nacional.

Su Vision: “Convertir a la empresa en el referente del mercado... Por ser la institucion
que marca el camino a seguir a los demas competidores, por su fortaleza financiera y capacidad
de innovacion en la manera de hacer negocios, ser modelo por su Optima funcionalidad y
capacidad para responder a las necesidades del cliente con calidad y rentabilidad, y por ser una
empresa capaz de atraer y retener al mejor talento humano por sus altos estandares de desarrollo

organizacional y ambiente laboral”.

Los valores que declaran son ocho (8): Respeto por la Dignidad Humana, Transparencia,
Calidad, Servicio al Cliente, Rentabilidad, Familia, Ecoeficiencia y Compromiso Social, cuenta
con 6.000 empleados aproximadamente, y su estructura organizacional esta compuesta por diez

(10) vicepresidencias ejecutivas y otras 7 vicepresidencias que reportan a nivel de presidencia.

En relacion a la cultura, se percibe como una organizacion tradicional, jerarquica,
resistente a los cambios; que desde hace mas de 3 afios se sigue por un plan estratégico que se
propone la reorganizacion y transformacion para ser una organizacién mas dinamica y moderna.

Su clima laboral parece ser de favorabilidad promedio, con fortalezas en las dimensiones de
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credibilidad en los lideres y orgullo por los resultados, y con oportunidades de mejora en temas
de eficiencia operativa, reconocimiento, oportunidades de desarrollo, entorno y recursos de
trabajo, imparcialidad y camaraderia; ésta Gltima entendida como fraternidad, hospitalidad del
lugar, de las personas y sentido de equipo. También queda clara la importancia de reforzar la
capacidad de alineacion e influencia del nivel gerencial y ejecutivo, para obtener mejores

resultados, controlar los gastos y adaptarse a los cambios y retos del entorno actual.



CAPITULO II: LA ORGANIZACION, LOS LIDERES Y LOS
PROBLEMAS ORGANIZACIONALES PERCIBIDOS
DESDE LA TEORIA

Las organizaciones y el liderazgo que las conduce son una preocupacion constante para
quienes tienen interés en el tema de la eficiencia organizacional: ;qué la promueve? ¢qué la
limita?. Conocer el contexto, cual es el objetivo de los lideres y como identificar
capacidades/fortalezas y brechas que faciliten comprender algunas relaciones, podrian aportar
luces sobre como potenciar acciones 0 sugerir practicas para apoyar a la estrategia del negocio, a
las organizaciones y a su gente. Pero muchas veces se deja de lado algo fundamental: ;Cémo
perciben los lideres los problemas organizacionales y con qué variables suelen asociarlos? La

teoria ha intentado responder a esta pregunta desde distintos enfoques.

En este marco tedrico se aborda el tratamiento de la pregunta anterior desde los
planteamientos mas generales acerca de la organizacion y el liderazgo (Robbins, Kouzes y
Posner, Kotter, Minztberg) y de la importancia de la comunicacién y las competencias
(Lasswell,1948, c.p. Grandjean, I y Gueguen, N; 2011; Eichinger, Ruyle y Ulrich, 2007). Al
mismo tiempo se decide abordarla desde un enfoque mas dindmico e interactivo reciente acerca
de los valores organizaciones (Bourne y Jenkins), hasta llegar a los enfoques clasicos de los
valores organizacionales y gerenciales més validados en la investigacion de los ultimos 30 afios

(Hofstede, England), entre otros autores, por Bourn - Jenkins y Kara (2013).
1. La comprension del liderazgo en las organizaciones

Robbins (2004) hace referencia a que los administradores hacen su trabajo en una
organizacion y que las organizaciones son unidades sociales coordinadas deliberadamente,
compuestas por dos 0 mas personas que funcionan de manera mas 0 menos continua para

alcanzar metas comunes. Es un convenio sistematico entre personas.

En este sentido, se puede hablar de la organizacion escolar, organizacion empresarial u

organizacion personal, etc. pero en todas sus acepciones, el sentido de la organizacion se basa en
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la forma como las personas se interrelacionan entre si, y en el ordenamiento y la distribucion de
los diversos elementos implicados, para obtener un mismo fin. Por lo tanto, puede entenderse
que una organizacion solo existe cuando hay personas capaces de comunicarse, en la que existe

division de tareas y donde existe asignacion de responsabilidades.

Dependiendo del tipo de organizacion, existe una persona que desempefia un papel clave
en los roles de liderazgo y la estructura de una organizaciéon puede ser formal o informal. Una
organizacion formal estd planeada y estructurada siguiendo un reglamento interno. La
organizacion informal es aquella en la que las relaciones generadas entre las personas se dan de

forma esponténea, producto del propio funcionamiento y desarrollo de la empresa.

En relacion al liderazgo, Tannembaum (1971, c.p. Robbins, 1998) considera al liderazgo
como “una influencia interpersonal ejercida en una situacion y dirigida a través de un proceso de

comunicacion hacia el logro de una meta o varias metas especificas” (pag. 61).

Por su parte, Kouzes y Posner (1987) sefialan que “el liderazgo esta en los ojos de los
seguidores”. El lider exitoso debe ejercer cinco practicas de liderazgo: establecer retos, inspirar
a los seguidores, servir como modelo de error, facilitar la accién de los demas y estimular o
motivar a los seguidores por el trabajo realizado” (pag.84). Para estos autores el liderazgo es
importante entenderlo desde la perspectiva de los que lo ejercen, es decir, analizar su credibilidad
y la confianza que generan, y determinar qué caracteristica debe tener un lider para que la gente
esté dispuesta a seguirlo; lo que puede implicar que este elemento sea una pieza esencial del

desempefio corporativo.

Finalmente Kotter (1990) afirma que el liderazgo se vincula con el tratamiento que se le
da al cambio, marca la direccién que ha de seguirse para desarrollar una vision en el futuro y
alinea a las personas al comunicéarsela y al inspirarlas a derrotar las posibles dificultades. El
origen de esta influencia puede surgir por la habilidad que posea una persona para influir, a
pesar de que esté fuera de la estructura formal; o liderazgo no autorizado. El autor expresa que es
muy importante diferenciar el liderazgo de la gestion del gerente; que ambos son necesarios y
complementarios para el éxito del entorno empresarial actual, pero que el gerente se ocupa de
hacer frente a la complejidad poniendo orden y coherencia que permiten resultados como la

calidad y rentabilidad de procesos y productos.
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Kotter (1990, c.p. Harvard Business Review, 1999) refiere que los lideres con aptitudes hacen lo

siguiente:

1) Fijar una orientacion para promover el cambio a través de la creacion de
visiones y estrategias de lo que deberia ser el largo plazo y la articulacion de una forma factible
de conseguir ese objetivo (recogen datos, analizan informacion), en contraste con planificar y

presupuestar.

2) Coordinar a las personas que trabajan en interdependencia - donde el reto es que
nadie tiene autonomia completa y deben moverse a través de la comunicacion con distintos a

partir de una vision de futuro alternativo, en contraste con organizar y dotar de personal.

3) Motivar a las personas para generar un comportamiento enérgico que les
permita superar obstaculos satisfaciendo necesidades humanas bésicas como el éxito,
sentimiento de comunidad - aprecio y autoestima, sensacién de control de su vida, capacidad
para estar a la altura de sus ideales personales y reconocimiento para emocionar, en contraste con

controlar y resolver problemas de control al impulsar hacia la direccion adecuada.

Minztberg (1973; en Harvard Business Review, 1999) plantea que los lideres son
personas responsables de una organizacion o de una subunidad de ella y que tienen autoridad
formal y posicion para dedicarse a tres cosas: funciones interpersonales (son cabezas visibles -
ceremonial y enlace) funciones informativas (detectan informacién clave, propagan, son
portavoz) y funciones decisorias (para promover, solucionar problemas, distribuir tareas y
negociar). De estas funciones la informacion y el transmitir mensajes es clave -
aproximadamente el 40% del uso de su tiempo se relaciona con esto e implica transmitir

mensajes.

Kotter (1.990) por otra parte, refiere que trasmitir mensajes no significa necesariamente
que éstos sean entendidos o0 aceptados automaticamente, ya que otro desafio se relaciona con que
se crea en el lider. Kotter hace referencia a diversos factores que influyen en la credibilidad, a
saber: a) el historial de la persona que envia el mensaje, b) el contenido del mensaje, c) la
reputacién/integridad y confiabilidad del comunicador, y d) la coherencia entre las palabras y los

hechos del que comunica.
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Esta breve revision nos indica que indagar sobre el liderazgo necesariamente nos lleva al
tema de la capacidad de comunicacién de los lideres, aspecto que abordaremos en el proximo

apartado.
2. La administracion de la comunicacién, como una capacidad organizacional

Una definicion concreta y objetiva de comunicacion la aporta Lasswell (1948, c.p.
Grandjean, |1 y Gueguen, N; 2011) en la que expresa que trata de “;quién dice que a quien, en
que canal y con cual efecto? (p.37)”. Esto hace referencia a que el mensaje (que) es entregado
por una fuente (quien, el que transmite) a un individuo o un grupo (quien, los que reciben)
usando un modo de comunicacion especifica (el canal), con el fin de inducir al receptor (es) a
adoptar una creencia 0 generar una opinion. En las proximas dos secciones analizaremos las

capacidades comunicacionales de las organizaciones, y de los lideres.

2.1 Las habilidades comunicacionales en las organizaciones, segun Robert Eichinger,
Kim Ruyle y David Ulrich (2007)

En el contexto de este estudio la administracion de la comunicacion en las organizaciones
es importante porque corresponde a la dimension relacionada con la capacidad para promover
una cultura productiva, que sea siempre efectiva y poderosa. De acuerdo a Eichinger, Ruyle y
Ulrich  (2007) la comunicacion impacta directamente la alineacién y el desempefio
organizacional. Segun los autores, la frecuencia de la comunicacion, el volumen, los canales, el
contenido y la apertura de la comunicacién impactan la habilidad de la organizacion para
aprender y para cambiar. También parecen impactar las actitudes y el compromiso de los
empleados, e influencian a los clientes a conectarse con una marca; lo que hace pensar que es

dificil imaginar algln aspecto del desempefio organizacional no afectado por la comunicacion.

Partiendo del estudio de Eichinger y col (2007), la administracion de la comunicacion consiste
en “crear una perspectiva compartida en todos los niveles y por todos los empleados para
enfocar esfuerzos, mantener las comunicaciones centradas en l0os mensajes correctos, usar varios
e innovadores métodos para compartir informacién y contar con un proceso para mantener
informados a los empleados acerca de temas importantes” (pag.77). A continuacion se detallan
algunos indicadores de destreza, falta de la destreza y de algunas causas de las fallas, de acuerdo

al analisis realizado por los autores.
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2.2 Falta de destreza o de capacidad en administracion de las comunicaciones:

© © N o gk~ wDdh -

Envio de mensajes confusos

No se comparte la informacion

Se confia en la comunicacion de una via

Se falla en la escucha, la comprension o el aprendizaje

Se rechaza el feedback y la critica

Se sobrecarga con informacion irrelevante; no hay foco en mensajes clave
No se adecua el mensaje a la audiencia

Se falla en el uso de canales y métodos variados

No se alcanza claridad; los mensajes son ambiguos o desordenados

10. No se escucha buscando comprension o feedback

11. Se aliena a algunas audiencias con mensajes inapropiados o insensibles

12. Se falla en la entrega de comunicaciones a tiempo

2.3 Destreza o capacidad en administraciéon de las comunicaciones:

1.
2.

. Frecuentemente realiza chequeos para ajustar o comprender mensajes, segin sea

12.

Toma en cuenta a la audiencia y el propdsito de su mensaje antes de desarrollarlo

Consistentemente incorpora estrategia y valores en la comunicacion

requerido

. Utiliza variedad de canales, personas, medios tecnoldgicos para compartir informacién

. Persigue la obtencién de feedback honesto y directo desde diferentes fuentes, y actla

sobre los resultados

. Persigue la claridad de propdsito, mensajes francos y sencillos
. Intencionalmente sobre comunica sobre aspectos de importancia estratégica

. Comunica exhaustivamente y con antelacion en momentos de cambio (antes y durante

cambios)

. Incrementa la comunicacion durante crisis o periodos de cambios
10.
11.

Demuestra apertura y confianza al comunicar
Toma en cuenta la oportunidad/tiempo y el volumen de los mensajes requeridos para
obtener efectos 6ptimos

Provee contexto a los mensajes para facilitar su comprensién
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2.4 Algunas causas asociadas a la falla de administracién de la comunicacion:

Falta de confianza o de credibilidad en la fuente
Falta de claridad estratégica

Temor a perder el control o el poder

Gerencia distante e inaccesible (hurafio)

Fallas en la escucha

Falta de organizacion

Barreras organizacionales, silos

Liderazgo con actitud defensiva

© © N o gk~ wDdh -

Indisposicion para compartir informacion (por principio, creencias)
10. Tecnologia y sistemas inadecuados para la comunicacion
11. Falta de sensibilidad a las necesidades de la audiencia

12. Creencia de que la informacion es propietaria
2.5 Las competencias en los lideres: EI Modelo de Lominger (1991)

Segun Orr, E; Sneltjes, C y Guangrong (2010), el sistema de Lominger “LEADERSHIP
ARCHITECH 101" es un exhaustivo conjunto de herramientas creadas para posibilitar que las
“mejores practicas de liderazgo” basadas en la investigacion y el desarrollo organizacional
puedan ser implementadas. Los autores refieren que este modelo ha sido disefiado entre los afios
1983 y 1991 por Lombardo, M. y Eichinger, R. y que las competencias son las “habilidades,
comportamientos y actitudes que conducen a un alto rendimiento” (p1). Segun los autores, en los
altimos treinta afios resultados de diversas investigaciones se han consolidado en torno a las
competencias necesarias para ser un lider exitoso, y sea han desarrollado competencias para

niveles no supervisorios, supervisorios, gerenciales y ejecutivo.

La biblioteca de “Leadership Architech 101 de Lominger” tiene ocho factores que se dividen
en 26 grupos y se componen por 67 competencias de liderazgo que estan enumeradas de la 1l a la
67. También incluyen dos factores adicionales asociados a los limitadores de carrera, que se
desglosan en cinco grupos mas y 19 limitadores de carrera, tal como se detalla a continuacion

(son lo contrario de competencias) (ver Figura 1). Tanto los factores como los grupos fueron
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estadisticamente derivados de un andlisis de factores y de estudios normativos (Pick, S y Uhles,
N, 2010 c.p. Pick, S y Uhles, 2012).

26 Clusters N EEE Rt '

Caracteristicas mesurables de

67 Competencias una persona que estdn

19 stallers / Stoppers relacionadas con el éxito laboral

(l.imltadores de carrera)

___________________________________

Permiten establecer distintos
niveles de desempefio

Trabajar en una limitacién no es lo mismo
que desarrollar una aptitud

Figura 1. Estructura de la biblioteca de leadership architech 101 (LA 101) ((Pick, Sy Uhles,
N, 2010 c.p. Pick, S y Uhles, 2012).

Las 67 competencias son caracteristicas medibles y observables que proporcionan una
descripcion clara de lo que puede calificarse como destreza o “experto”, lo que califica como
falta de destreza o “inexperto”, y el “uso excesivo” de la habilidad. Para cada competencia, hay
entre seis (6) y doce (12) comportamientos que describen lo que hace alguien cuando no califica
en la competencia, cuando es habil en la competencia o cuando utiliza en exceso la competencia

(demasiado de una cosa buena, no es bueno).

Las investigaciones de estos autores refieren que el mejor método para el desarrollo de la
gente en las organizaciones es que el modelo de competencias que se desarrolle este alineado a la
estrategia, y que se use a través del uso de un Sistema Integrado de Gestion del Talento, que
utiliza el modelo de competencias como la base para alinear todos los aspectos estratégicos del
area de recursos humanos, incluyendo la seleccion, el desarrollo y la colocacion del talento en el
puesto correcto, en las distintas etapas de su carrera. También permite a las organizaciones
contar con un lenguaje comun, e incorporar las metodologias y destrezas requeridas para la

gestion integral del talento (Ver Figura 2).
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Figura 2. Sistema integrado de gestion del Talento, Lominger (1991).

Para cerrar este apartado, vale la pena integrar volviendo al tema de las Capacidades
Organizacionales y su relacién con las habilidades o brechas de comunicacion que demuestran
sus lideres, destacando que Eichinger, Ruyle y Ulrich (2007) hacen referencia a las diez
competencias del Modelo “Leadership Architech de Lominger” que correlacionan méas alto con
la dimension “Administracion de la Comunicacién” (en orden de conexién). Para ello los autores
refieren haber utilizado la metodologia de validez de constructo, por expertos. La lista se

despliega a continuacion:

27. Informando

64. Comprension de otros

65. Manejo de vision y propdsito
36. Motivando a otros

47. Planificacion

52. Gerencia de Procesos

46. Perspectiva

L N o g s~ wDd e

49. Habilidades de presentacion



27

9. 51. Solucidn de problemas
10. 33. Escucha

La experiencia del autor permite sugerir que la disrupcién en el flujo de la informacion
puede causar dafios significativos en las organizaciones, ya que esto afecta la capacidad de los
lideres para tomar decisiones o0 acciones oportunas y de calidad. Por esta razén, las
organizaciones deben crear y utilizar informacién clave, y en este estudio se seleccionaran

competencias claves que puedan impactar la comunicacion.

Segun Eichinger, Ruyle y Ulrich (2007), una vez resuelto el tema de identificar qué
comunicar, queda por resolver el tipo de enfoque, los medios y los canales a utilizar para
distribuir la informacion a tiempo. Se utilizan reuniones, periodicos, revistas, boletines, web
sites, videos, supervisores, lideres ejecutivos, entre otros. En esta investigacion el foco estara en
las habilidades de los lideres para mantener a los empleados informados, su capacidad para
transmitir mensajes claros y relevantes a tiempo, su capacidad para influir, convencer,
comprometer y persuadir a otros, éste Gltimo (la persuasién) de interés especial porque es
entendido como uno de los métodos mas directos y efectivos para lograr el cambio conductual y

resolver problemas.
3. La dimension ética en las organizaciones

A partir de la revision de diversos estudios sobre el tema de valores organizacionales, el autor
decide concentrarse en dos modelos que realizan planteamientos distintos e incluso que parecen
ser antagonistas, pero que en el fondo son méas bien complementarios. Ambos expresan maneras
de estudiar la cultura o la realidad en una organizacion, via la expresion sus valores

organizacionales.

3.1 Estudios recientes de Bourne H. y Jenkins M. sobre Valores Organizacionales
(2013)

A continuacién se explica en qué consisten las 4 formas complementaria de Bourne y
Jenkins: los valores expresados, valores atribuidos, valores compartidos y valores aspiracionales.
Se intentara realizar una sintesis de como estos se exponen y discuten en su articulo

“Organizational Values: A Dynamic Perspective” (2013, p. 498-502):
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Los Valores Expresados: Los valores que los altos ejecutivos de una organizacion
decretan a través de declaraciones verbales o escritas y a traves de documentos formales que se
presume, representan los valores organizacionales. Pant y Lachman (1998, p.198; c.p. Bourne y
Jenkins, 2013) plantean que los valores organizacionales son aquellos que define el equipo
gerencial top que conduce una organizacion; mientras que Kabanoff et al. (1995, p.1081; c.p.
Bourne y Jenkins, 2013) destaca que provienen del consenso de este equipo lider. Se sugiere que
el racional que justifica esta forma de valores es que estos gerentes cuentan con la autoridad para
gerenciar la organizacion, para definir sus objetivos y/o metas, y los valores pueden ser
utilizados para alinear las conductas que se espera conduzcan al éxito, a traves del control social
(Argadofia, 2003; Pant y Lachman, 1998; c.p. Bourne y Jenkins, 2013). Adicionalmente, los
autores planean que estos valores han demostrado contar con mayor influencia organizacional
que aquellos que resultan de algunos otros grupos internos. Por su parte Mason’s (1984 c.p.
Bourne y Jenkins, 2013), en su Teoria de los niveles superiores plantea, como parte de su
reflexion acerca de los valores, que esto también implica asumir que estos valores expresan los
estilos cognoscitivos y los prejuicios de sus altos directivos. Al mismo tiempo Enz (1984, c.p. los
mismos autores) afirma que el departamento que despliega los valores declarados por el equipo
lider, mejora y realza su poder e influencia dentro de la organizacion cuando realiza su trabajo de
difusion y/o reforzamiento. Finalmente, los autores refieren que los valores de muchas

organizaciones de emprendedores son los valores de sus fundadores.

Al mismo tiempo, en el articulo se exponen argumentos en contra referidos por Hofstede
en 1998, quien plantea que en muchos casos las decisiones y acciones que se toman en la
organizacion no estan basadas en los valores expresados por los lideres. Desde este punto de
vista, son los sucesores de los fundadores los que van modificando las practicas
organizacionales, sin tener que confesar sus valores; por lo que, frecuentemente, para conocer los
valores organizacionales solo hace falta conocer la topografia de los valores de sus lideres a
través de los distintos departamentos y niveles. Los valores pueden ser identificados a través de
lo que comunica y expresa cada top lider de area; es decir, la pauta la marcan los primeros
niveles jerarquicos de la organizacion (Wiener, 1988, p. 535, c.p. Bourne y Jenkins, 2013). Para
Hofstede los valores expresados puedan estar sobrevalorados, ya que su significancia podria

estar mas relacionada con: a) la proyeccion de una imagen coherente ante ciertos stakeholders,
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clientes e instituciones financieras, b) que una vez expresados, ellos pueden ser eventualmente
adoptados por los miembros de la organizacion.

Esto significaria que los valores expresados tendrian su fundamento en que los lideres
tengan la habilidad de comunicar e imponer los valores expresados, para que los miembros de su
equipo los suscriban; que sean efectivamente asumidos por tales lideres, en lugar de asumirse
como una fachada (Hewlin, 2003; c.p. Bourne y Jenkins, 2013); mientras que Dow (1988, p.60;
c.p. Bourne y Jenkins, 2013) ofrece una perspectiva pluralista que establece que los valores
“emergen del proceso de interaccion social en el que los lideres top son los tnicos jugadores
claves”. En resumen, la investigacion indica que los valores expresados tienen un importante
peso en las organizaciones, pero que considerarlos como una valida y completa representacion de

los valores organizacionales es incompleta.

Los Valores Atribuidos: Son aquellos que los miembros de la organizacién consideran
los més representativos de esa organizacion. Un gran numero de estudiosos del tema adopta esta
forma de valores, especialmente cuando se utiliza como una variable critica para evaluar el
grado de ajuste persona — organizacion (Kristof, 1996; c.p. Bourne y Jenkins, 2013). Esos son
los valores que un grupo considera que la organizacion efectivamente tiene, los que valora por
importantes o destacados; otros los miden a través de los valores que un grupo representativo de
sus lideres poseen (Liedtka, 1989; c.p. Bourne y Jenkins, 2013; Kara, 2013). Segiun Whetten
(2006, p.221; c.p. c.p. Bourne y Jenkins, 2013) la suposicion que existe detrds de este concepto
es: (a) el constructo de identidad (cuando la sociedad trata a las organizaciones como si estas
fueran un individuo), (b) el concepto de un autor colectivo en un estado subjetivo inobservable,
que solo puede ser inferido por sus efectos o consecuencias. Los autores en este articulo refieren
que Pruzan en el 2001 (p.274) planted que puede decirse que los valores atribuidos subyacen en
el tipo de decisiones que se toman en la organizacion; es decir, se pueden basar en las practicas
que se aplican, en los patrones repetidos del pasado, en acciones recurrentes; mientras que los
expresados no siempre reflejan la historia y quien lo reconoce — asigna o atribuye, no
necesariamente los comparte (Ashfort y Mael, 1989; Hofstede, 1998 ; c.p. Bourne y Jenkins,
2013), lo que los distingue de los valores compartidos. Los autores plantean que esta forma de
medicion de valores luce incompleta porque no se reconoce el rol de la legitimidad del liderazgo,

ni la nocion de que los valores pueden reflejar un estado deseado o futuro.



30

Los Valores Compartidos: Esta forma de valores establece que los valores de una
organizacion estan determinados por los valores de los miembros que la conforman. Las
personas son socializadas a través de la exposicion a clientes, normas y précticas que son
caracteristicas de sociedades, organizaciones y grupos, y que se manifiestan a partir de los
valores personales de quienes la componen (Rockeach, 1979; Schwartz, 1999, c.p. Bourne y
Jenkins, 2013). Esto, a su vez, constituye un sistema de valores organizacionales que puede ser
medido por la proporcion de valores que comparten sus miembros, y su nivel de importancia,
por la intensidad en que estos valores estan presentes en relacion con otros valores también

compartidos.

Este tipo de forma es aceptable en entornos de relativa estabilidad, y segin Schneider
(1987) se desarrollan a través de la implementacion del Modelo de Atraccion — Seleccion —
Desgaste, que establece que los miembros deben ser atraidos, seleccionados y removidos sobre la
base del grado de ajuste de las personas con la orientacién y caracteristicas de la organizacion; lo
que por su supuesto trae cierta homogeneidad. Desde esta perspectiva el perfil cultural de la
organizacion se define a partir del analisis agregado de cada miembro que la compone; y cuando
los valores estan internalizados es posible el control social y un entorno normado; es decir, cada
actor social del sistema “quiere lo que debe querer y actua como deberia actuar” (Nohria y

Gosha, 1994, p. 493; .p. Bourne y Jenkins, 2013).

Esta forma, al igual que la anterior, parece ser limitada al subestimar la importancia de
los valores personales de los lideres top, y el impacto que esto puede tener en organizaciones
grandes, donde es menos posible la interaccion entre miembros de la organizacion (dispersion

geogréfica, ausencia de interaccion) (Hosftede, 1998; c.p. Bourne y Jenkins, 2013).

Los Valores Aspiracionales: Estos son los valores que los miembros de la organizacion
consideran que la organizacion deberia poseer; independientemente de que los tenga o no. Esta
forma refleja muy bien los cambios, que pueden provenir de distintas fuentes: tendencias del tipo
de vida social de sus lideres, diferencias asociadas con las areas profesionales de los miembros o

grupos que componen la empresa o por la exposicién a cambios institucionales importantes
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(nuevos reclutamientos, fusiones, compras o por la influencia de un nuevo actor clave). Esta
forma puede provenir de cualquier nivel de la organizacion, se enfoca en la intencién y no en lo

que es y su significancia radica en que promueve la supervivencia y el futuro de la organizacion.

Bourne y Jenkins logran estructurar un Modelo de Valores Organizacionales que integran
en la Figura 3. Alli reflejan que estas 4 formas parciales de valores pueden estar relacionadas a
nivel temporal en el eje horizontal (x) (patrones historicos o deseos futuros) y a distintos niveles
de analisis en el eje vertical (y) (personal o social), poniendo de manifiesto la naturaleza
dinamica de los valores organizacionales, e intentando explicar la evolucion de estos cuando
existen brechas (diferencias entre las distintas formas) y superposiciones (similitudes entre las

formas).
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Agregado

Incorporado Orientacion de los valores Pretendido

Figura 3. Formas de valores organizacionales (Bourne H. y Jenkins M., 2013)

En sintesis, Bourne y Jenkins proponen una forma natural en la que se mueven los valores
y analizan las potenciales implicaciones que estos tienen en el comportamiento y desempefio

organizacional, hasta concluir con una prospectiva que indica un conjunto de proposiciones que
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podrian servir de base para estudiar a futuro la relacion entre las distintas formas de valores,

como una via para poder predecir mejor la evolucion y formas de ajustes de una cultura.
3.2 Las Dimensiones de Hofstede sobre Valores Organizacionales

A través de la revision de la literatura de Hofstede (1999), se puede afirmar que define la
cultura como la programacion mental colectiva que diferencia a los miembros de un grupo o

categoria, de personas de los de otros.

“Cada persona lleva dentro de si modelos de pensamiento, sentimientos y actuacién potencial
que ha aprendido a lo largo de su vida. Gran parte de ellos han sido adquiridos en la primera
infancia...Tan pronto ciertos modelos... se han establecido en la mente de una persona, esta
debe desaprenderlos para poder aprender algo diferente, y desaprender es mas dificil que
aprender por primera vez. Utilizando como analogia la forma en que se programan los
ordenadores, en este libro se llamara a esos modelos de pensamiento, sentimiento y actuacion
programas mentales, o, como dice el subtitulo, “software mental”... un término frecuente para
referirse al software mental es cultura” (Hofstede, 1999, p.33).

Segun el autor, los programas mentales pueden ser heredados (transferidos a través de
nuestros genes), o pueden ser aprendidos después de nacer; y plantea que existen tres niveles de

programacion mental: individual, colectiva e universal (ver Figura 4).

ESpeCl’fiCa PERSONALIDAD Heredada Y
del individuo Individual Aprendida
Especifica

CULTURA Aprendida
del grupo o Colectiva P
categoria

NATURALEZA HUMANA

Universal Universal Heredada

Figura 4. Los tres niveles de programacion mental (Hofstede, 1999, p. 36)
Hofstede sefiala que a nivel individual (personalidad o conjunto exclusivo de programas

mentales que no se comparte con ningun otro ser humano), al menos una parte de la
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programacion mental debe ser heredada; de lo contrario, es dificil explicar diferencias en
habilidades y temperamento entre nifios de una misma familia y criados en un mismo ambiente
social. A nivel colectivo (cultura), la mayoria de nuestra programacion mental es aprendida; por
ejemplo, los estadounidenses muestran una programacion mental colectiva que es claramente
percibida por un observador externo, a pesar de representar una diversidad de legados genéticos.
El nivel universal de la programacion mental es compartido por todos los seres humanos y es
intrinseco a la naturaleza humana. La naturaleza humana es heredada a través de los genes,
determinando nuestro funcionamiento fisico y psicoldgico bésico. El autor nos sugiere que la
capacidad humana de sentir miedo, furia, amor, placer, enojo, etc., pertenecen a este nivel de
programacion mental (nivel universal). Por otra parte, Hofstede se refiere al grupo como el
conjunto de personas que mantienen contacto unas con otras, y una categoria consiste en un
grupo de personas que, sin necesariamente tener contacto entre ellas, tienen algo en comdn. Por
ejemplo, todas las mujeres ejecutivas, las personas que nacieron antes de 1973, los habitantes de

Venezuela, etc.

Hofstede también destaca dos conceptos importantes: (a) el del relativismo cultural,
segun el cual no es posible afirmar que una cultura es intrinsecamente superior a otra y lo mejor
es entender y explicar las diferencias que las caracterizan y su racional y (b) el de los simbolos,

héroes, rituales y valores, como una manera de manifestacion de las diferencias culturales.

En la Figura 5 aparecen ilustrados estos ultimos aspectos como las capas de una cebolla,
representando los simbolos, como las manifestaciones mas superficiales de la cultura y los

valores las mas profundas, con los héroes y los rituales en medio.

Simbolos

Héroes

Rituales .
= — e 3
P
PO \
1 |
[ valores \_—T |

Figura 5. EIl "diagrama en cebolla": manifestaciones de la cultura a diferentes niveles de
profundidad (Hofstede, 1999, p. 40)
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A continuacion, se detallan algunos aspectos de la Figura 5:

Los simbolos son palabras, gestos e imagenes u objetos que tienen un significado
concreto, que solo es reconocido por quienes comparten una cultura.

Los héroes son personas, vivas 0 muertas, reales o imaginarias, que poseen caracteristicas
altamente apreciadas en una cultura y, de esta forma, sirven como modelo de conducta.

Los rituales son actividades colectivas técnicamente superfluas para la consecucion del
fin deseado, pero que, dentro de una cultura se consideran socialmente esenciales; por lo tanto, se
llevan a cabo. Son ejemplos de rituales las maneras de saludar y de mostrar respeto, o las
ceremonias sociales y religiosas; o las reuniones politicas y de negocios.

En la Figura 5 simbolos, héroes y practicas han sido agrupados bajo el término practicas;
ya que como tales, son visibles para un observador externo.

El ntcleo interno de la cultura estd formado por los valores; que define como “tendencias

amplias a preferir ciertos estados de las cosas a otros” (Hofstede, 1999, p. 39).

En relacion a los valores, Hofstede advierte que estos no pueden ser observados
directamente por personas de afuera, y que solo pueden inferirse a partir de la forma en que
actian las personas en diferentes circunstancias. En este sentido, el autor explica que la
investigacion sistematica de valores implica una labor ardua y ambigua, y que se han
desarrollado diversos cuestionarios que facilitan esta actividad pero que; sin embargo, las
respuestas o afirmaciones obtenidas no deben tomarse demasiado literalmente porque varian de

un grupo 0 momento a otro, y que es fundamental diferenciar lo “deseable de lo deseado”.

Para Hofstede, esta division parece ser muy relevante. Lo deseable se refiere a como
piensan las personas que deberia ser el mundo, valores deseables, frente a lo que quieren para
ellas mismas, valores deseados. El autor plantea que las preguntas sobre lo deseable se refieren
a la gente en general y estan expresadas en términos de correcto/incorrecto, acuerdo/desacuerdo,
etc. Y que lo deseado, por el contrario, esta expresado en términos personales y se refiere a lo
que queremos para nosotros, dentro de lo cual se incluirian nuestros deseos menos virtuosos o
aceptados, por lo tanto lo deseable no tiene que tener relacion alguna con la conducta de la

persona en cuestion. En sintesis, Hofstede plantea que las interpretaciones de estudios de valores
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que descuidan la diferencia entre lo deseable y lo deseado pueden conducir a resultados

paraddjicos que luego deberian resolverse.

Para finalizar, este autor se destaca ampliamente por alcanzar definir un conjunto de
dimensiones que facilitan el proceso de mediciones culturales entre paises, y luego por sus
estudios en IBM. Inicialmente identifico cuatro dimensiones de la cultura nacional, que luego
fueron ampliamente corroborados por estudios independientes (e.g., Bondet al., 1987;
Ferndndez et al., 1997; Hoppe, 1990; Ng et al., 1982; Sondergaard, 1994; c. p. Farias, P, 2007).

Dicho esto, a continuacion se hara referencia a un estudio pilar para la presente

investigacion, realizada por el Dr. Hakan Kara en Turquia.

H. Kara, en el 2013, se planted explorar los problemas organizacionales causados por los
valores de los ejecutivos y de la organizacién. El interés del autor se centrd en entender si los
valores de los ejecutivos y los valores organizacionales, como variable independiente, podian
causar algunos problemas en la organizacion. Especificamente realiz6 el estudio en una muestra

de 166 administradores y gerentes de distintas facultades académicas.

En este estudio se define a los valores como “ideas o criterios compartidos que indican si
un comportamiento es bueno, correcto y deseable” (Tokat, 1996; c.p. Kara, 2013). Se asocian a
la idea de como se debe llevar a cabo el trabajo en una organizacion e impactan las acciones
lideradas por los gerentes, ya que guian y proporcionan direccion (Kara, 2013). Segun la
clasificacion de Hofstede (s.f., c.p. Kara, 2013) existen 4 dimensiones para los valores

organizacionales, a saber:

1) aversion a la incertidumbre, nivel de malestar por informacion insuficiente o poco clara, por
su complejidad o por venir de forma réapida o traer cambios imprevisibles (Varoglu et al, 2000:
425, c. p. Kara, 2013).

2) distancia del poder, refleja el grado de independencia que un gerente da a sus subordinados en
el proceso de toma de decisiones; ésta dimension es reconocida como el grado de autoridad (Tuz,
2004: 4-5, c. p. Kara, 2013). También parece mostrar la diferencia de poder entre las personas y

los tipos de oficinas que se les asignan.
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3) masculinidad-feminidad, la masculinidad estd asociada a valores rigidos como el logro, la
competencia y la regla; mientras que los valores femeninos se asocian a valores suaves como
servir, el cuidado de los débiles y la solidaridad (Marie et.al,1998: 268; c. p. Kara, 2013). En las
sociedades donde los valores de la masculinidad son dominantes, las mujeres deberian hacer sus
propios puestos de trabajo y permitir la dominacién masculina tradicional. Entre los valores de la
feminidad estan la sensibilidad, la preocupaciéon por el hogar, la bondad, la compasion, la

voluntad de complacer a los demas y la generosidad (Wilson, 1999: 10; c. p. Kara, 2013).

4) comportamiento individualista-comportamiento colectivo, se centra en el grado en que una
comunidad apoya el éxito individual o las relaciones entre las personas o la colaboracion. El
individualismo se explica con conceptos tales como la distancia, la independencia del grupo, la
libertad, la autonomia. Lo colectivo se caracteriza por conceptos tales como dependencia de
grupo, la confianza y la armonia dentro del grupo. Como valor algunas culturas enfatizan las

solicitudes individuales y otras de grupo (Schermerhon et al, 2000: 46; c. p. Kara, 2013)

En general, los valores gerenciales estan asociados a los de la sociedad moderna, lo que
consiste en actuar para ser exitosos (Mc Clelland, 1961; c.p. Kara, 2013). Esto supone que los
gerentes tienen subordinados, pero también tienen jefes, y que el éxito de la organizacién
depende del éxito de sus gerentes. Este autor hace énfasis en que los valores de los gerentes estan
relacionados con los métodos que utilizan para actuar, tales como: toma de decisiones,
comunicacion, supervision, evaluacion de empleados, manejo del tiempo, reconocimiento y

motivacion.

Para estudiar los valores gerenciales, Kara basa su estudio en la clasificacion de England
(s.f., c.p. Kara, 2013), que plantea que existen 4 dimensiones de valores gerenciales: centrado
en si mismo (pragmatico, utilitario, egoista), moral (selecciona a sus subordinados basado en sus
valores morales), emocional (sensible, promueve la aceptacion) y complejo o mixto (una mezcla

de los anteriores).
4. Los Valores Gerenciales: Tipologia segun G. England (1.973)

Los valores gerenciales se refieren al conjunto de principios, creencias y normas que
guian el comportamiento de directores y gerentes dentro de una organizacion. Estos, por su rol,

tienen el poder de influir en otros en el dia a dia segun sus métodos de decision, comunicacion,
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supervision, evaluacion de desempefio, manejo del tiempo y de su agenda, reconocimiento,
motivacion, etc. (Austin, 1990 c.p. Kara, 2013). Silah, M. en el afio 2.000 (c.p. Kara, 2013)
reporta que G. England desarrollé un modelo que explica la relacion entre las caracteristicas y
comportamientos de los gerentes y sus valores "... en este modelo cada término, en la escala de
valor personal, representa cuatro valores diferentes. Se trata del valor centrado en si mismo o
egoista (utilitario, pragmatico), valor moral (ético, consuetudinario o referido al uso y la

costumbre), valor emocional y valor complejo” (Silah, 2000: 494 c.p. Kara, 2013).

Partiendo de este insumo como inspiracion se procedio a revisar las investigaciones
antecedentes G. England (1975) y de G. England y W. William (1977, 1980) en la que destaca su
conclusion acerca de las dos maneras en que el sistema de valores de una persona influye en su
conducta: (a) la primera es en la canalizacion de la conducta (tendencia a seguir un
comportamiento consistente con los valores que sostiene) y (b) la segunda es a través de la
selectividad perceptual (concepto que sugiere que nuestros valores influyen en lo que
percibimos; es decir, en si nos enfocamos méas en los individuos o en los grupos, en la forma

como percibimos a las organizaciones y en la forma en que nos percibimos a nosotros mismos).

England (1967, c.p Caleb 2002; England, 1.980) en su intento por medir los valores en
ideologias y filosofias, incluy6 en su "Personal Valué Questionnaire™ (Cuestionario de Valores
Personales) conceptos representativos de los sistemas de valores conocidos mas importantes,
para lo cual agrupo 66 conceptos en 5 categorias: metas de negocio de la organizacion, metas
personales, visidn acerca de las personas y las instituciones e ideas asociadas a la gente e ideas
acerca de topicos generales. England también utilizo cuatro modos secundarios de evaluacion
ideoldgica: (a) pragmatica, (b) ético-moralista, (c) afectiva y (d) mixto. La Idgica para la
seleccién de estas ideologias o tipologias de valores que rigen las conductas es descrita por

England (1980) de la siguiente forma:

1. El modo pragmatico de evaluacion sugiere que un individuo tiene su propio marco de
evaluacion, el cual es guiado primariamente por consideraciones sobre el éxito o fracaso:
¢funcionara o no un determinado curso de accién?, ¢tendra éxito o no?. Segun el autor, dicho
modo puede verse con regularidad en la literatura sobre gerentes y encuentra sustentacion en
los diferentes analisis presentados en el Estudio de Valores de Allport y Vernon (1960; c.p

Caleb 2002). Estos estudios sugieren una importante dimension de valores
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"pragmatico/utilitario” y el hallazgo de un importante factor valorativo, “idealismo versus
pragmatismo".

2. El modo ético-moral parece implicar un marco de evaluacion basado en consideraciones
éticas que afectan el comportamiento de acciones y decisiones consideradas como "buenas" y
lejos de aquellas juzgadas como "malas". La existencia de una orientacion ético-moralista
estd en el centro de la mayoria de las creencias religiosas y esta sustentada también por el
referido analisis del Estudio de Valores de Allport y Vernon (1960; c.p Caleb 2002), el cual
encuentra dimensiones o factores de valor "social o altruista” e "idealismo".

3. El modo afectivo o sentimental sugiere un marco de evaluacion guiado por el hedonismo:
segun este modo uno se comporta de ciertas maneras que incrementan el placer y disminuyen
la posibilidad de dolor. Este componente afectivo de los valores tiene un trasfondo filosofico
y psicolégico amplio y extenso, por lo que se considera importante incluirlo como una
orientacion aun en los estudios actuales.

4. El modo mixto es definido como una combinacién de los modos primario y secundario de la
valoracion ya mencionada, que pasan a ser un mejor predictor conductual que cuando se
considera cualquier modo solo. England plantea (1980), por ejemplo, que si un gerente esta
orientado de manera pragmatica generalmente (es decir, ciertos conceptos son importantes
para él y al mismo tiempo los considera acertados desde el punto de vista de la moral o el
derecho, y ademas le resultan agradables), su comportamiento va a estar mejor pronosticado
viéndolo como una funcion conjunta de los conceptos porque él asi los valora. En un sentido
mas general, su comportamiento parecieran estar mejor explicado cuando se toman en cuenta

los distintos elementos que el valora primariamente.

Sobre las bases de diversos estudios England desarrollé un modelo tedrico de la relacion de
valores con el comportamiento England (1967) que aun se considera valido. Ver sus detalles en

la Figura 6.
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Figura 6. Modelo teorico de la relacion de valores y comportamiento. Del libro The manager and
the man (p 7), por G.W. England, O.P. Dhingra y N.C. Argarwal, 1974, Minessota (c.p.
England, G. y William, W., 1977).

La Figura 6 muestra un marco de referencia donde se re conocen algunas clases
importantes de valores solapados. Todos los valores posibles que pudiera poseer un individuo o
un grupo especifico de individuos constituyen los valores totales y se conocen como valores
potenciales. Los valores estan integrados por: valores irrelevantes (aquellos que tienen poco o
ningn impacto en el comportamiento) y valores concebidos (aquellos que pueden ser
probablemente traducidos de un estado intencional a un comportamiento dado). Estos ultimos
incluyen: (a) los valores operativos (tienen una probabilidad relativamente alta de ser llevados de
un estado intencional a un comportamiento dado); (b) los valores intencionales (se consideran
importantes, pero debido a factores situacionales s6lo tienen una moderada probabilidad de ser
traducidos de un estado intencional a comportamientos; y (c) los valores adoptados (son una
parte pequefia de la estructura de la personalidad del individuo y s6lo afectan el comportamiento
debido a factores situacionales). La Figura 6 indica también dos formas importantes en las que
los valores pueden intervenir en el comportamiento del ser humano: la canalizacion del
comportamiento y el tamizado perceptivo. Caleb (2012) nos propone un par de ejemplos; a
saber: La canalizacion del comportamiento podria ser ilustrada por las acciones de un individuo
que valora altamente la honestidad e integridad: Como resultado directo de sus valores
operativos, cuando a este individuo se le propone algo que implique fraude o una ética
cuestionable, su comportamiento sera en direccion contraria a la proposicion cuestionable. La

canalizacion del comportamiento representa una alta influencia de los valores sobre el
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comportamiento, en contraste con la influencia indirecta del tamizado perceptivo. El tamizado
perceptivo tiene como base expresiones comunes del tipo: "él solo oye lo que quiere oir", "loro
viejo no aprende a hablar”, ya que consiste en el poder de los valores personales para

seleccionar, filtrar e influir la interpretacion de lo que uno ve y oye.

Finalmente en la Figura 6 también pueden observarse los factores que pudieran influir en
el comportamiento de las personas. Asi que, antes de llegar a conclusiones acerca de un
comportamiento particular (en un tiempo especifico y bajo ciertas condiciones), el impacto de los
valores en el comportamiento debe ser considerado con relacion a otras influencias y
limitaciones del medio ambiente. Analizando este modelo es posible concluir que England
intenta dejar claro que los valores son parte de la explicacion de ciertos comportamientos, pero

que el entorno tiene también un relevante impacto en la conducta humana.

Otro aspecto relevante de analizar es la relacion entre los valores gerenciales y el éxito de
los lideres en las organizaciones. England G. y Lee R. (1974) investigaron este tema en una
muestra diversa de 878 gerentes americanos, 301 gerentes australianos, 500 gerentes indios y
312 gerentes japoneses. Los resultados de validacion cruzada demostraron que los patrones de
valores fueron significativamente predictivos del éxito gerencial y podrian utilizarse como base
para las decisiones de seleccion y colocacion. Los resultados también indicaron que los gerentes
de los 4 paises eran bastante similares en términos de los valores personales que estaban
relacionados con el éxito. Los gerentes mas exitosos, segun refieren y confirman estos autores en
distintas investigaciones, tenian valores pragmaticos, valoran lo dinamico y el resultado/
orientados hacia el logro; mientras que los gerentes menos exitosos tenian valores mas estaticos
y pasivos, orientados a lo moral, valoran mas la lealtad, la equidad social y lo humano (England
y Whitely, 1980). Sin embargo, no quedan totalmente claros los argumentos a favor y en contra
del uso de los resultados de la evaluacion de los valores gerenciales en las decisiones de

seleccién y promociones o colocaciones.

Después de més de tres décadas de los estudios pioneros de England en la medicion y
determinacion de los sistemas de valores personales de los gerentes norteamericanos, la

conceptualizacién e instrumentos de medicién de su disefio de investigacién sigue siendo
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atractivo para estudiosos e investigadores del area de valores gerenciales (Hailey, Ryan y
Woodruff,1991; Giacomino, 2000; Oliver,1999; c.p. Caleb, 2002 y Roe, Robert y Ester, Peter,
1999).

Segin Kara (2013), los resultados de estudios diversos mas recientes revelan, por
ejemplo, que los gerentes corporativos norteamericanos retienen su orientacion primaria
pragmatica, como la encontrada por England en la década de los afios sesenta. El uso del PVQ de
England en la década de los noventa y otros estudios de la década actual permiten reconocer la
vigencia de su modelo acerca de la conceptualizacién de valores personales de los gerentes

organizacionales como valiosa.

En el presente estudio el aporte esperado es que los resultados nos permitan pasar de la teoria
a la psicologia aplicada, y poder generar aportes de mayor utilidad préctica al de las
clasificaciones y dimensiones clasicas. En este sentido, en el proximo apartado se explorara el

tema de que son los problemas organizacionales y como se originan.
5. Los problemas organizacionales

5.1 Definicién y como se diagnostican

Segun Down (1967; c.p. Cowan, 1990) un problema puede ser definido como la
discrepancia que existe entre la concepcién que un individuo tiene acerca de la realidad actual y
el estado de realidad deseada; por lo que puede inferirse que los problemas son entidades
conceptuales (Smith, 1988; c.p. Cowan, 1990) y que para definirlos es necesario tomar

conciencia de que hay una oportunidad de compensacion.

Lyles y Mitroff (1980) por su parte, plantean que existen 3 pasos para formular un
problema y que estos pasos son mas importantes, en la medida en que son problemas mas
abstractos (que pueden ser enfocados de distintas manera). Los tres pasos mencionados por los
autores son: a) Tomar conciencia de que existe una situacion de mejora, b) Analizar los factores

relacionados (posibles causas) y ¢) Ser capaces de definir el problema.

Un primer hallazgo al estudiar el tema pareciera ser que caracterizar mal el problema
puede causar mas problemas, al no dar con una solucién apropiada. En tal sentido, tal como los

sugieren en un estudio empirico sobre la Formulacion de Problemas Lyles y Mitroff (1980), ser
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sistematicos en la obtencion de informacion, investigar, hacer preguntas y obtener datos por
fuentes objetivas (dar valor y peso a los datos cuantitativos) es relevante. Otro mecanismo util,
pero que no deberia utilizarse de forma exclusiva, es la intuicién y el uso de redes de contacto -
fuentes informales (los conocimientos y la experiencia previa, las conversaciones informales con
la gente); validas porque ayudan a tener una perspectiva mas amplia, y podrian permitir también
formular o categorizar los problemas. Pareciera también que ante un problema es bueno
detenerse a pensar o a explorar sobre si tuvimos una situacion similar antes - ¢qué hicimos? ¢qué
hicieron otros expertos?, ¢qué hicieron mis colegas o amigos — queé dicen las investigaciones y

buenas préacticas del mercado?

Ademas de obtener informacidn valida, otros hallazgos que pueden deducirse del estudio
de Lyles y Mitroff (1980) indican que otros elementos tales como reconocer que no tenemos
todas las respuestas y que por lo tanto es necesario crear espacios para la reflexion y la consulta
(con fines de actualizacion y aprendizaje), podrian aumentar la probabilidad de tomar buenas
decisiones. Por lo tanto es posible plantear que si s6lo confiamos en nuestra intuicion, podriamos

estar validando nuestros constructos personales y correriamos el riesgo de alejarnos de los datos.

Igualmente nos parece que agrega valor estudiar el tema y utilizar como referencia alguna
categorizacion de tipos de problemas que nos facilite formular y estructurar posibles
interrelaciones entre los temas utilizando el lenguaje que emplean los ejecutivos. Por ejemplo,
del estudio de Cowan (1990) se sugieren conexiones entre las siguientes categorias de
problemas: ambiente externo, estratégicos, marketing, comunicacién, clientes, produccion,
operaciones, sistemas de informacion y procesamiento de data, contabilidad y gerenciales. De
este estudio llama la atencion que los gerentes y directores participantes no reportaron conexion
entre estas categorias de problemas y los relacionados con el personal y los recursos humanos, a
la que — a pesar de haber surgido como un tema significativo- la poblacion estudiada le prestd

menor atencion.

Resulta interesante destacar que las categorias mencionadas por Cowan (1990) son las
que comunmente conforman las areas clave que dan estructura a las organizaciones. Estas areas
suelen estar presentes o representadas actualmente en los comités ejecutivos que definen la
estrategia y planes de las organizaciones y es posible que, dependiendo del nivel de madurez de

la organizacion, algunas den mas o menos importancia a los temas de gente (normalmente
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conocida como el area de Recursos Humanos). Esto parece representar un reto para los
profesionales que se dedican a esta practica porque para ser considerados “Socios estratégicos
del Negocio”(proveedores de servicio confiable), probablemente se debe hacer un esfuerzo
mayor por comprender el entorno, la operacion del negocio, los aspectos comerciales y en
general involucrase mas en el dia a dia de los ejecutivos y de sus necesidades o formas de pensar,

conducirse y decidir.
5.2 Los problemas que hay en las organizaciones y como estos son percibidos

Kara (2013), en su estudio del 2013 utiliz6 un modelo de regresion légico (de variables
categoricas), luego de la aplicacion de 166 cuestionarios de 44 items que media valores, para
concluir que existe un grado de relacion significativa entre los valores organizacionales y

gerenciales medidos, y los problemas que existen en una organizacion.

De los resultados del estudio de Kara (2013), a modo de ejemplo, vale la pena mencionar

algunas relaciones significativas encontradas:

1. El problema de la no asuncién de riesgos en una organizacion se deriva de los
valores “centrado en si mismo y sentimentalismo” en los gerentes. Ellos se abstienen de tomar
acciones arriesgadas por las que deban rendir cuentas o hacerse responsables en el futuro,
basados en su egocentrismo. Igual ocurre con el problema de la actuacién de gerentes basados
en sus propios beneficios y fuera de los objetivos de la organizacion, y con los problemas para
promover el trabajo en equipo (p. 127).

2. El problema de la centralizacion ocurre cuando los gerentes consideran que ellos
deben tener la ultima palabra al momento de tomar una decision, aun cuando esta decision haya
sido progresiva y tomada en sub etapas. Este problema surge de los valores centrados en si
mismo (individualismo o egoismo), moralismo (s6lo confian en sus propias creencias y reglas),

sentimentalismo y valores mixtos.

3. El problema de la persecucion ocurre cuando los gerentes creen tener la razén y
utilizan el poder que tienen sobre sus subordinados para imponer sus propios valores, sus
decisiones y formas de hacer las cosas. Aversién a la incertidumbre, la distancia de poder, el
sentimentalismo yla mezcla de valores en los gerentes puede crear problemas de

persecucion dentro de la organizacion (p. 130).
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6. Como las variables demogréaficas sexo, antigliedad y area administrativa
pueden relacionarse con las variables culturales y los problemas

organizacionales percibidos

En su estudio realizado en 1974 por Pinder C. y Pinto, P. titulado “Variables demograficas
que correlacionan con estilos gerenciales” se estudio la relacion entre tres estilos gerenciales y
doce variables demograficas en 200 gerentes americanos (195 hombres y 5 mujeres), y los
resultados arrojaron que existe una relacion alta y estadisticamente significativa entre las
variables de edad y area administrativa a la que pertenecia el gerente; mientras que la relacion
con la antigiiedad y el sexo fue moderada, aunque estadisticamente no significativa al 0,05 de
confianza, al igual que el resto de los 8 variables estudiadas. Especificamente se encontr6 que los
gerentes jovenes (20-29 afios) tienden a tomar decisiones mas réapidas y autocraticas, sin tomar
en cuenta las opiniones de sus compafieros o equipos, no demuestran respuestas que involucren
las relaciones humanas; mientras que los gerentes de edad intermedia (30-40 afios) consultan
mas a sus compafieros y los gerentes mayores (de 40 a 55 afios) suelen ser los méas efectivos y su
comportamiento es mas cortes y amable, valoran més las relaciones. En relacion al departamento
0 area administrativa se encontré que la mayoria de los gerentes de las areas de Ventas y de
Finanzas demostraban un comportamiento autocratico; mientras que los de Operaciones,
Investigacion, Desarrollo y Administracion en general demostraban un estilo conductual mas de
consulta. Finalmente se encontr6 que las areas de Personal (Recursos Humanos, Compras, etc.)

demostraban un patrén conductual mas social y participativo.

En relacion a las variables demograficas G. Hofstede (1.999) en su libro “Culturas y
Organizaciones”, refiere haber encontrado evidencia empirica acerca de diferencias culturales en
las siguientes tres variables (Hofstede, 1980, p. 367; 1984, p. 248; c.p. Hofstede 1.999, p. 184).
A continuacion, se describen los aspectos mas relevantes a efectos de este proyecto, por su

relacion directa o indirecta:

1. Género o sexo: por la influencia de educacion tradicional de roles que diferencian lo
femenino de lo masculino, que ha probado estar presente en todas las sociedades.
Especificamente, en la investigacion de la empresa de tecnologia IBM el autor refiere

haber corroborado que los hombres otorgan mas importancia a las metas laborales (Por
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ejemplo a la remuneracion o al interés material y promocion), asociado a su necesidad de
autoafirmacion y a la competencia; mientras que las mujeres a las metas sociales y de
calidad de vida; enfocado mas al papel femenino de atencién a los demés y al entorno
social, a lo humano (Por ejemplo mayor valor otorgado a la relacion con su jefe directo y
trabajar en un clima de cooperacion).

2. Generacion (edades): Los hombres jovenes (20-29 afios) tienen valores fuertemente
masculinos y las mujeres jovenes moderadamente masculinos. Los hombres y las mujeres
mayores (50-59 afios) tienen valores pronunciadamente femeninos. De los 25 a los 55
afios tanto los hombres como las mujeres pierden sus valores masculinos, pero los
hombres con mas rapidez que las mujeres; y a los 55 afios parece no haber diferencias
entre ambos sexos.

3. Clase social: asociado con las oportunidades de acceso a la educacidon y a la ocupacion o
profesion de una persona, ya que la educacion y la ocupacion son poderosas fuentes de

aprendizaje cultural.

Hofstede también sefiala que el comportamiento de estos aspectos demogréficos parece
coincidir con estudios previos realizados por otros autores como Inkeles y Levison (1.969, pp.
447 y ss en Hofstede, 1.999) sobre las 4 principales areas problemas comunes en todas las
culturas; que representan las dimensiones en las que Hofstede basa sus cuestionarios y
entrevistas para comparar las diferentes culturas: 1) Distancia Jerarquica (pequefia o grande),
Colectivismo vs Individualismo, Femineidad vs Masculinidad, Control de la incertidumbre
(Débil vs fuerte) y Orientacién a largo Plazo (propio del pensamiento oriental) vs Corto Plazo
(pensamiento mas occidental). Comprender estos elementos podrian ser Utiles para mejorar la
direccion en las organizaciones ya que para que el liderazgo sea eficaz, este debe estar en
armonia con los modelos sociales y con las creencias declaradas y compartidas (con la vision,
misioén, la historia, los simbolos y rituales de la organizacion), con los comportamientos

declarados (los valores que guian) y con las préacticas de la organizacion.

Muchos afios después Bezrukova, Jehn, Zanutto y Thatcher (2009) examinaron un modelo de
conformacidn de grupos y el grado en que este impactaba la identificacion interna con el equipo
y su nivel de desempefio, basados en el analisis de variables demogréaficas y en las posibles

implicaciones que ellas tendrian. Su investigacion mostré como diferentes categorizaciones o
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conformacion de grupos pueden tener diferentes efectos en el desempefio de los grupos. En su
estudio utilizaron una metodologia que mezclaba lo cualitativo con lo cuantitativo para 76
grupos de trabajo derivados de la lista Fortune 500 (empresas exitosas). Sus resultados revelaron
que la categorizacion de los grupos, por ejemplo con diferencias por categoria social (sexo, edad,
nacionalidad y raza) y caracteristicas informacionales (nivel de cargo en una organizacion y
nivel educativo) exacerban los efectos negativos del desempefio del equipo. Es decir, hacen
referencia a que la forma como se conforman los grupos puede promover la aparicion de
problemas en su funcionamiento tales como el problema de la cercania versus distancia
(inclusién o exclusidon), identificacion con el grupo (sentido de pertenencia o de distancia
cultural) e incluso revelaron que la diversidad grupal puede facilitar la tension o ataques

personales.

Los autores encontraron que una fuerte identificacion con un grupo puede consolidar a sus
miembros alrededor de las metas comunes y eventualmente facilitar el desempefio del grupo y

que los grupos son mas fuertes sin son mas homogéneos y mas débiles si son mas heterogéneos.

Adicionalmente su investigacion sugiere que los tamafios de grupos ideales iban de 3 a 16
miembros y que el lider tiene un papel fundamental como moderador y promotor de la alineacion
del equipo. Bezrukova, Jehn, Zanutto y Thatcher (2009) concluyen que para que un grupo
funcione 6ptimamente y genere buenos resultados es también fundamental lo siguiente: que haya
diversidad informativa (de profesiones y experiencia) con homogeneidad o cohesion
demografica; razon que nos inspira a incluir la variable “area administrativa o funcional” y
“antigiiedad” como parte de este estudio partiendo de la idea de que es de gran importancia que
cualquier lider conozca al grupo que conduce en cuanto a sus caracteristicas demograficas
(categorias sociales — género, edad, nivel de educacion, antigiiedad) e informacionales; ya que
esto podria permitirle obtener los balances de diversidad y cohesion interna éptimos obtener

metas y resultados més efectivos, y evitar dificultades o problemas en la organizacion.

Por su parte Caleb A. Lopez (2002) refiere en una investigacion documental que realiza que
“las diferencias en el sistema de valores personales ayuda a explicar la naturaleza del conflicto
entre los individuos de una organizacion”, relacionando el tema de los valores gerenciales con el

del comportamiento y los problemas organizacionales (p. 68).
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Partiendo de la literatura e investigaciones revisadas, a continuacion se enumeran algunas

reflexiones preliminares para las organizaciones y sus lideres, que inspiran el tema en estudio:

a) el conocimiento y la experiencia son un activo valioso en las organizaciones, por lo tanto
el “seniority” del talento merece ser valorado, aprovechado y combinado apropiadamente;

b) es importante fortalecer las habilidades del nivel gerencial en la definicion de problemas y
en metodologias o protocolos para su abordaje efectivo (Por ejemplo: exponer a los gerentes a
experiencias que ameriten diagnosticar y planificar mejoras (en equipo), exponerlos al manejo de
proyectos, a situaciones de cambio y a asumir el reto de conformacién y liderazgo de equipos
diversos);

¢) la combinacion de equipos (interdisciplinarios) y la comunicacion efectiva a través de la
indagacion o el involucramiento (uso de preguntas, la escucha) facilita obtener la vision
multidimensional y sistémica, necesaria para la toma de decisiones mas acertadas;

d) fomentar la posibilidad de solucion compartida parece aumentar la efectividad, lo que
implica promover la cooperacion y la inclusion en la cultura de las organizaciones, mas que el
individualismo; y

e) las organizaciones deben considerar invertir esfuerzos en la definicion, valoracion y
promocion de valores organizacionales compartidos, ya que estos parecen promover el
compromiso, el sentido de pertenencia y la alineacion de equipos, lo que podria evitar la
aparicion de ciertos problemas o, en su defecto, facilitar la solucion efectiva de esos problemas
que aparecen.

Finalmente es posible comprender el valor que puede tener para las organizaciones invertir
recursos en el fortalecimiento de sus valores e identidad cultural; asi como también en el
desarrollo de habilidades de comunicacion de sus lideres. Si investigaciones relevantes sugieren
que los valores de las organizaciones y/o de los ejecutivos son la causa raiz de algunos
problemas clasicos que afectan los resultados del negocio, entonces es posible predecir que
interviniendo la cultura, los mecanismos de comunicacién y los procesos de seleccion y
reforzamiento de ciertos valores en lugar de otros seria posible evitar, controlar o resolver
algunos problemas, y asi contribuir con el progreso y la sostenibilidad a largo plazo de las

organizaciones.

En el préximo capitulo se describe la propuesta de marco metodoldgico para el proyecto que

se presenta.



CAPITULO III: LA ORGANIZACION, LOS LIDERES Y LOS
PROBLEMAS ORGANIZACIONALES PERCIBIDOS DESDE UN
MARCO METODOLOGICO

El presente trabajo tiene por objetivo identificar la forma en que son percibidos los
problemas organizacionales por un grupo de lideres en una organizacion y la forma en que esta
percepcion puede estar relacionada con rasgos individuales como sexo o competencias de
comunicacion, asi como organizacionales como el area administrativa del puesto que ocupa y el
tiempo en la empresa. El andlisis del tema se inicia desde el reconocimiento, tal como lo sugiere
Kara (2013), de que los gerentes provienen de distintos entornos sociales y tienen distintas
experiencias, formas de pensar, habilidades y valores que pueden impactar la forma en que

perciben, formulan y resuelven problemas.

En este sentido, partiendo de que los gerentes identifican los problemas desde sus
competencias y valores, y que es natural que busquen alternativas para resolverlos (tratan de
cerrar la brecha entre lo que ven y lo que quieren ver), consideramos que es razonable estudiar,
en forma exploratoria, la relaciéon entre las variables competencias comunicaciones, valores y
problemas desde la manera en que son percibidos dichos problemas por los lideres bajo estudio.
Partimos de la idea de que el estudio podria generar aportes acerca de como resolver problemas
si conocemos mejor cdmo son percibidos y cambiar la realidad, al plantearse estudiar algunos de

los factores que pueden promover alineacion organizacional y un ambiente mas eficaz.
1. Hipdtesis general y especificas

1.1 Hipdtesis general: Los problemas organizacionales percibidos se relacionan con los
rasgos individuales de los lideres (sexo, antigliedad, competencias comunicacionales,
valores gerenciales) y con los rasgos organizacionales de la empresa (area administrativa

y valores organizacionales).
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1.2 Hipdtesis especificas a validar:
La revision tedrica y empirica realizada permite establecer las siguientes Hipotesis:

Hi: Las competencias comunicacionales se relacionan de forma directa con los problemas
organizacionales percibidos por un grupo de lideres, e indirectamente a través del sexo, la

antiguedad y el area administrativa.

Hi: Los valores gerenciales se relacionan de forma directa con los problemas organizacionales
percibidos por un grupo de lideres, e indirectamente a través del sexo, la antigiedad y el area

administrativa.

Hi: Los valores organizacionales se relacionan de forma directa con los problemas
organizacionales percibidos por un grupo de lideres, e indirectamente a través del sexo, la

antigliedad y el area administrativa.

2. Variables de estudio:

En este apartado las variables de estudio se definen tanto conceptual como operacionalmente:
(a) Variables independientes: Valores Gerenciales y Valores Organizacionales, Competencias

Comunicacionales; ademas de Sexo, Antigiiedad y Area Administrativa; y (b) Variable

dependiente: Problemas organizacionales percibidos.
2.1 Variables independientes

2.1.1 Valores Gerenciales:

Definicidn conceptual: conjunto de principios, creencias y normas que guian el comportamiento

de directores y gerentes dentro de una organizacion. G. England desarrollé un modelo que
explica la relacién entre las caracteristicas y comportamientos de los gerentes y sus valores "...
en este modelo cada término, en la escala de valor personal, representa cuatro valores diferentes.
Se trata del valor centrado en si mismo o egoista (utilitario, pragmatico), valor moral (ético,
consuetudinario o referido al uso y la costumbre), valor emocional y valor complejo™ (Silah,
2000: 494 c.p. Kara, 2013).
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Definicion operacional: Los indicadores que resultan al aplicar los primeros cuatro items en la

Escala de Liderazgo y Percepcion organizacional 2017, basado en los items construidos por
Hakan Kara en su estudio del 2013. Se trata de un conjunto de items presentados en forma de
afirmaciones o juicios ante los cuales se pide la reaccién de los sujetos que forman parte de la

muestra, que seleccionan una respuesta en una escala de Likert.

2.1.2 Valores organizacionales percibidos:

Definicion conceptual: Se refiere a “ideas o criterios compartidos que indican si un

comportamiento es bueno, correcto y deseable” (Tokat, 1996; c.p. Kara, 2013). Se asocian a la
idea de como se debe llevar a cabo el trabajo en una organizacion e impactan las acciones
lideradas por los gerentes, ya que guian y proporcionan direccién (Kara, 2013). La programacion

cultural que distingue a una organizacion de otra.

Definicion operacional: Los indicadores que resultan al aplicar los items 5 a 8 en la Escala de

Liderazgo y Percepcion organizacional 2017, basado en los items construidos por Hakan Kara en
su estudio del 2013. Se trata de un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o
juicios ante los cuales se pide la reaccion de los sujetos que forman parte de la muestra, que

seleccionan una respuesta en una escala de Likert.

2.1.3 Sexo

Definicion conceptual: es una variable fisica, producida biolégicamente, que tiene un resultado

predeterminado en una de dos categorias, el hombre o la mujer. Es una dicotomia con rarisimas
excepciones bioldgicas. La diferencia entre ambos es facilmente reconocible y se encuentra en
los genitales, el aparato reproductor y otras diferencias corporales (Diccionario de la Real
Academia Espafiola, 2014).

Definicion operacional: la respuesta escrita que da una persona en un cuestionario, antes la

solicitud “Sexo: (F) femenino o (M) masculino
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2.1.4 Antigledad

Definicion conceptual: Tiempo que alguien ha permanecido en una organizacion (Diccionario de

la Real Academia Espariola, 2014)

Definicion operacional: la respuesta escrita que da una persona en un cuestionario, antes la

solicitud “Antigiiedad en la organizacién” (ubicacidon en un rango de 7 categorias).

2.1.5 Area Administrativa

Definicién conceptual: Area en la que se desempefia una persona en una organizacion (Negocios,

Operaciones, Finanzas, Recursos Humanos, etc)

Definicion operacional: la respuesta escrita que da una persona en un cuestionario, antes la

solicitud “Area Administrativa en la organizacion” (ubicacion en una de 19 areas, o en la

categoria de otras).
2.2 Variable Dependiente

2.2.1 Problemas Organizacionales Percibidos

Definicidn conceptual: Segin Down (1967; c.p. Cowan, 1990) un problema puede ser definido

como la discrepancia que existe entre la concepcion que un individuo tiene acerca de la realidad
actual y el estado de realidad deseada; por lo que puede inferirse que los problemas son entidades
conceptuales (Smith, 1988; c.p. Cowan, 1990) y que para definirlos es necesario tomar
conciencia de que hay una oportunidad de compensacion. Las dimensiones y grupos se toman de
la categorizacion que realizan Eichinger,R, Ruyle, K y Ulrich,D (2007), en su libro “FYI” For
Strategic Effectiveness. Aligning People and Operational Practices to Strategy. © Copyright
2007. Lominger International: A Korn/Ferry Company.

Definicion operacional: Los indicadores que resultan al aplicar los items 9 a 44 en la Escala de

Liderazgo y Percepcion organizacional 2017. Se exploran como se perciben 33 problemas en la
organizacion, medidos a través de una escala que identifica problemas organizacionales

desarrollada por el Dr. Hakan Kara, 2013. Se trata de un conjunto de items presentados en forma
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de afirmaciones o juicios ante los cuales se pide la reaccion de los sujetos que forman parte de la

muestra, que seleccionan una respuesta en una escala de Likert.

2.2.2 Competencias comunicacionales:

Definicion conceptual: "son las destrezas, comportamientos y actitudes que promueven el alto

desempefio, basado en hallazgos de investigacion recolectado en los ultimos 30 afios™ (Ulrich, D.
2010; c.p. Orr, E; Sneitjes, C y Dai, G, 2010). Las competencias de comunicacion se refieren a la
manifestacion de comportamientos expertos que promueven alto desempefio en la administracion

de la comunicacion.

Definicion operacional: los indicadores que resultan de la autoevaluacion que realizan los

participantes del estudio en 14 items de la Escala de Liderazgo y Percepcion Organizacional
2017 (item 45 a 58), construidos por el autor a partir de la metodologia de competencias de
Lominger. Se trata de un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o juicios ante
los cuales se pide la reaccion de los sujetos que forman parte de la muestra, que seleccionan una
respuesta en una escala de Likert. Los items miden Competencias, en tres niveles (5 y 4 =
Comportamiento nivel Experto, 3= Comportamiento nivel Moderado o Medio y 2 y 1=

Comportamiento inexperto - por falta de experticia o por uso excesivo).

A continuacion se presenta y dan mayores detalles del estudio en los Cuadros de “Definicion de
variables”, siguiendo el orden en que estan variables han sido presentadas como factores o

constructos diferenciados en el instrumento de evaluacion. Ver Tablas 1 a la 6.



Tablas.- Cuadros de Definicion de las variables

Tabla 1. Cuadro de definicion de variable “Valores Gerenciales”. Tipologia segiin G. England (1974)

Definicion Nominal de *"Valores Gerenciales'*

Se refiere al conjunto de principios, creencias y normas que guian el comportamiento de directores y
gerentes dentro de una organizacion. Estos, por su rol, tienen el poder de influir en otros en el dia a
dia seglin sus métodos de decisidn, comunicacion, supervisién, evaluacién de desempefio, manejo del
tiempo y de su agenda, reconocimiento, motivacion, etc. (Austin, 1990 c.p. Kara, 2013). Silah, M. en
el afio 2000 (c.p. Kara, 2013) reporta que G. England desarrollé un modelo que explica la relacion
entre las caracteristicas y comportamientos de los gerentes y sus valores "... en este modelo cada
término, en la escala de valor personal, representa cuatro valores diferentes. Se trata del valor
centrado en si mismo o egoista (utilitario, pragmatico), valor moral (ético, consuetudinario o referido
al uso y la costumbre), valor emocional y valor complejo™ (Silah, 2000: 494 c.p. Kara, 2013).

Definicién real Definicién operacional (Indicadores) Item
(dimensiones)

1) Centrado en el valor de | Persona que muestra un enfoque egoista, pragmatico, utilitario, 3
si mismo/ préctico/ con una alta estima por si mismo. Actta basandose en su

utilitario propio interés y conveniencia.

2) Centrado en valores Persona que pone mayor énfasis en sus valores éticos que en el 2
éticos/ morales éxito 0 en sus emociones. Selecciona a sus subordinados

siguiendo su ética. Su propdsito es ser consistente con sus
valores morales.

3) Centrado en valores Persona que privilegia sus sentimientos en la toma de 1
emocionales/ en decisiones y en su forma de actuar. Refleja sus emociones al
sentimientos relacionarse. Sigue sus sentimientos al seleccionar a sus

subordinados. Sus sentimientos son mas importantes que ser
riguroso/ético o préactico.

4) Centrado en valores Persona con tendencias valorativas mezcladas, donde 4
complejos o mixtos parcialmente reflejan tanta emocionalidad como ética o
ragmatismo. Cada uno de esos valores influye en la formacién
de la personalidad del gerente o director. La mezcla es
personal, particular.
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Tabla 2. Cuadro de definicion de variable “Valores Organizacionales Percibidos”, segun G.
Hofstede's “Cultural Analysis”, c.p. Kara, 2013.

Definicion Nominal

Se refiere a “ideas o criterios compartidos que indican si un comportamiento es bueno, correcto y deseable” (Tokat, 1996; c.p. Kara, 2013). Se asocian a la
idea de cémo se debe llevar a caho el trabajo en una organizacion e impactan las acciones lideradas por los gerentes, ya que guian y proporcionan
direccion (Kara, 2013). La programacion cultural que distingue a una organizacion de otra. Segun la clasificacion de Hofstede y England (s.f., c.p. Kara,
2013) existen 4 dimensiones para los valores organizacionales.

que la comunidad soporta al individuo, en el
éxito de la colaboracién y la relacion entre las
personas.

2) Colectivismo o socialismo: esta caracterizado por conceptos de confianza, dependencia del
grupo y armonia intra - grupal. Tendencia cultural que da prioridad los objetivos del grupo. Existe
alto grado de voluntad para crear alianzas, someterse a los objetivos del grupo y apoyar. Cree en
el valor de conseguir objetivos mas grandes que los objetivos individuales.

Definicion real (dimensiones) Definicion operacional (Indicadores) item
1) Masculinidad: Grado en que la organizacion se enfoca en el logro, la certeza, competitividad,
firmeza, ambicion y las reglas. El desempefio del trabajo es lo importante. Aqui, las personas
1) Masculinidad- Feminidad: roles que se exp{erimentan una fuerte p'resién por 'terminar las taregs (logro), perciben que_lfa organizacion solo
juegan en la sociedad, basados en el genero de estd interesada en el trabajo que realizan y no en su bienestar personal y familiar.
origen. Los hombres deben hacerse cargo de lo]2) Feminidad: Grado en que las organizaciones asumen una responsabilidad mas completa sobre | 7
economico y las mujeres del hogar y de los  |sus empleados. Se otorga valor a la sensibilidad, amabilidad, la compasion, disposicion de ayuda y
nifios. cooperacion. En estas, las personas sienten que sus problemas son tomados en cuenta, que la
organizacion se hace responsable por su bienestar y que las decisiones importantes suelen
tomarse en grupos o comités.
1)Evita la incertidumbre, lo desconocido: Alta precausion, baja tolerancia a los conflictos, valora
la seguridad. Nivel en que las culturas se orientan al proceso, estan dominadas por rutinas
2) Evasion de la Incertidumbre: nivel de  [técnicas y burocraticas. En estas, las personas se ven a si mismas como individuos que evitan los
comodidad ante la complejidad, informacion  |riesgos y dedican a su trabajo un esfuerzo bastante limitado, siendo todos los dias parecidos. 8
poco clara o insuficiente, y cambios rapidos e
imprevistos. 2) Comprende y acepta lo desconocido: Valora la toma de riesgos y la ambiguedad. Aqui las
personas se ven a si mismos como individuos que se sienten cdmodos en situaciones con las que
no estan familiarizados, hacen el maximo esfuerzo, y creen que cada dia trae nuevos retos.
3) Dlstanma. del Poder: prowene. de los 1) Elevada distancia del Poder: Se cree en la autoridad estricta, en la jerarquia y existe bajo nivel
as;?ectos saciales de la cuIFura namoqal, del,, de igualitarismo. La distancia del poder se muestra en el tipo de oficinas que se otorga a las
pafs. Se basa en la creencia de la satisfaccion personas. Tiene que ver con el orden, nivel, pasos y el grado de poder que tienen las personas a
que genera el uso del poder; en que todos los las que hay que obedecer.
individuos desean tener y poder usar el poder 5
que tienen. En la organizacion se expresa como, L . . . L
la distribucion igual o distinta del poder. 2) _Baj_a distancia del Poder: .Se cree en las estructuras plar?as, existe alt.o nivel de |ggalnar|smo y
bajo nivel de uso de la autoridad. El gerente otorga mayor independencia y autonomia a las
personas en el proceso de toma de decisiones.
4) Individualismo - Colectivismo: expresa |1y |ndividualismo: Se explica a través del concepto de distancia e independencia del grupo,
el debil o fuerte nexo que tienen los individuos |jipertad y autonomia. Tendencia cultural que da prioridad a la individualidad, al logro y al éxito
con la sociedad. Esta relacionado con como un personal.
individuo se ve a si mismo y con el grado en
6




Tabla 3. Cuadro de definicion de variable “Problemas Organizacionales Percibidos”. Lista de

problemas 1 al 16 segun H. Kara, 2013.

Definicion Nominal de "Problemas Organizacionales Percibidos"

1990) y que para definirlos es necesario tomar conciencia de que hay una oportunidad de compensacion.

Segun Downs (1967; c.p. Cowan, 1990) un problema puede ser definido como la discrepancia que existe entre la concepcion que un individuo tiene acerca
de larealidad actual y el estado de realidad deseada; por lo que puede inferirse que los problemas son entidades conceptuales (Smith, 1988; c.p. Cowan,

Definicién real

Apalancamiento de
una Cultura
Productiva

Apalancamiento de
una Cultura
Productiva

X X Definicion operacional (Indicadores) Item Dimension Grupo
(dimensiones)
Administracion del |1. Incapacidad para tomar riesgos (not being able to take risks) Administracion del Lid
. . . . - . . B lderazgo e
cambio y la La tendencia conservadora que impide a las empresas asumir los desafios relacionados con la 9 cambio y la innovagién
innovacion innovacién. innovacién
L 2. Prescriptivismo (prescriptivism) L L
Ejecucion de la . . L . . . - . 10 Ejecuciondela | Alineacion con
] La tendencia que consiste en privilegiar el cumplimiento de las normas sin considerar ni discernir . .
Estrategia N ) ol Estrategia la estrategia
el contexto de la exigencia, aun sacrificando los resultados.
o . 3. Pérdida de respeto (loss of respect) . ) Tener una
Precision y claridad . o 5 P L . . . Precision y claridad .
: La condicion organizacional caracterizada por la pérdida de legitimidad (impacto e influencia) de 11 . estrategia
de la Estrategia i L de la Estrategia e
los lideres de la organizacion. competitiva
L . P . e, . . Tener una
Precision y claridad |4. Pérdida de vision organizacional (loss of organization's vision) 12 Precision y claridad estrategia
de laEstrategia | Situacion organizacional en la que se pierde el sentido del largo plazo. de la Estrategia competitiva
. i . .| Involucramient
Atraer/Retener/Motiv |5. Obediencia absoluta (absolute obedience) 13 Atraer/Retener/Moti o con
ar Talento Una exigencia enfermiza de “obediencia ™ y la prohibicion de la libre discusion o deliberancia. var Talento
Empleados
Apalancamiento de |6. Negacion del trabajo en equipo (teamwork denial) Apalancamiento de Colaboracitn a
. s . L . . través de las
una Cultura La persecucion y extincion de cualquier expresion de trabajo colectivo. 14 una Cultura
. . fronteras de la
Productiva Productiva N,
organizacion
Apalancamiento de |7. Desvalorizacion de los subordinados (not valuging subordinate) Apalancamiento de | Administracion
una Cultura La no consideracion de un rol determinante para el personal profesional sin rangos gerenciales. 15 una Cultura dela
Productiva Productiva Comunicacion
8. Centralizacion (centralizacion Involucramient
Atraer/Retener/Motiv .. ( . ) . Atraer/Retener/Moti
La negacién de la delegacion y el empoderamiento. 16 ocon
ar Talento var Talento
Empleados
~|9. Toma de decisiones poco saludables (unhealthy decision-making) _| Involucramient
Atraer/Retener/Motiv . . . . . ” Atraer/Retener/Moti
Las decisiones que contrarian el cumplimiento de metas y la filosofia de gestién de la 17 ocon
ar Talento T var Talento lead
organizacion. Empleados
L 10. Egoismo (selfishness) o o
Ejecucion de la . N o S . Ejecucion de la | Alineacion con
. La incapacidad manifiesta para compartir visiones, métodos, logros y resultados. 18 . .
Estrategia Estrategia la estrategia
11. Resistencia a las nuevas ideas (resistance to new ideas) Foco en las
La ausencia de facilidades (cultura y canales) para incorporar nuevas formas de sery de hacer 19 necesidades
Atraer/Retener/Motiv |las cosas. Atraer/Retener/Moti [claves del
ar Talento var Talento liderazgo
12. Persecucion / acoso laboral (persecution)
El tipo de gerencia que se especializa en el seguimiento y presion tan cercana y variada, que 20 Involucramient
Atraer/Retener/Motiv |termina siendo acoso. Atraer/Retener/Moti [o con
ar Talento var Talento Empleados
13. Discriminacion de género (gender discrimination)
El establecimiento y la aceptacion de supuestas diferencias entre hombres y mujeres cuyo
resultado es la descalificacion de las mujeres en términos de competencias, capacidades y logros.| 21

Administracién
de la diversidad

14. Conflicto (conflict)
Situacion de desacuerdo constante cuya principal caracteristica es la dificultad para resolverlos

Apalancamiento de

Administracion

Apalancamiento de 22
una Cultura apropiadamente. una Cultura de la
Productiva Productiva Comunicacién
Apalancamiento de |15. Pérdida/ falta de comunicacion (lack of communication) Apalancamiento de | Administracién
una Cultura Condicién de agotamiento y deslegitimacion de la comunicacién como herramienta de gestion. 23 una Cultura dela
Productiva Productiva Comunicacion
16. Intolerancia (intolerance) Involucramient
Atraer/Retener/Motiv | Incapacidad para aceptar e incluir las diferencias, los puntos de vista diversos. 24 |Atraer/Retener/Moti Jo con
ar Talento var Talento Empleados
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Tabla 4. Cuadro de definicion de variable “Problemas Organizacionales Percibidos”. Lista de

problemas

17 al 33 segun H. Kara, 2013.

Definicién real

g 3 Definicion operacional (Indicadores) item Dimension Grupo
(dimensiones)
17. Indiferencia ética y neutralidad emocional (giving no importance to ethics and emotions)
La situacion por la que una organizacion vive su cotidianidad sin atender a los valores y lo que la 25 Involucramient
Atraer/Retener/Motiv |gente piensa al respecto. Atraer/Retener/Moti |o con
ar Talento var Talento Empleados
18. Falta de transparencia (self-sordidness)
Apalancamiento de | Condicion organizacional en donde se permite la corrupcion, la indecencia e incluso el escandalo. 25 |Apalancamiento de
una Cultura una Cultura Apalancar la
Productiva Productiva Cultura
19. Materialismo excesivo (excessive materiality)
Privilegiar con extremismo las ganancias de la empresa o de uno de sus miembros, aun 28
Atraer/Retener/Motiv |sacrificando el resto de las condiciones que caracterizan a una empresa de calidad. Atraer/Retener/Moti |Responsabilida
ar Talento var Talento d e Incentivos
20. Autoritarismo (excessive authority)
Es la pretension de imponer las opiniones, puntos de vista y formas de hacer de quienes tienen el 27
Precisién y claridad |poder, excluyendo el conocimiento experto y el sentido de realidad. Precision y claridad  |Foco en los
de la Estrategia de la Estrategia Clientes
21. Egocentrismo-Narcisismo (egocentrism)
Condicion por la cual una organizacion esté parcelada entre directivos, gerentes y unidades que
sostienen ser los Unicos importantes, ejecutores de las tareas y responsabilidades que son 29
Precision y claridad [cruciales, perdiendo de vista lo que son'y lo que hacen los demés. Precision y claridad |Foco en los
de la Estrategia de la Estrategia Clientes
. . Foco en las
22. Inmediatismo (saving the day) :
o B L. . . necesidades
Precision y claridad La pérdida del sentido del largo plazo y del encuadre estratégico. Se vive al dia. 30 |precision y claridad |claves del
de la Estrategia de la Estrategia liderazgo
23. Indecision (indecisiveness)
Condicién organizacional en la que el atributo més significativo es la postergacion de las 2 Ejecucion y
Ejecucién dela  |decisiones que hay que tomar. Ejecucion de la toma de
Estrategia Estrategia decisiones
24. Tamafio y control de la empresa (administrative space)
El desfase entre tamafio de la empresa y capacidad de control de gestion. Asociado a los 2 Tener una
Precisién y claridad |problemas de crecimiento. Precision y claridad |estrategia
de la Estrategia de la Estrategia competitiva
25. Politicas particularistas (single-man policy)
Apalancamiento de |2 negacion de criterios universales de aplicacion a todos por igual, y su sustitucion por 34 |Apalancamiento de
una Cultura valoraciones asociadas a la relacion personal. una Cultura Apalancar la
Productiva Productiva Cultura
26. Amoralidad (unprincipledness lacking or not based on moral scruples or principles)
La condicion de una empresa que no tiene referentes claros en términos de principios y valores. 3 Actualizacién
Atraer/Retener/Motiv Atraer/Retener/Moti |de la Fuerza
ar Talento var Talento Laboral
27. Inseguridad — Arbitrariedad (insecurity)
Apalancamiento de |Ausencia de referentes normativos a los que atenerse. Los espacios son llenados por una 3535 |Apalancamiento de
una Cultura gerencia arbitraria y caprichosa. ! una Cultura Apalancar la
Productiva Productiva Cultura
28. Conducta inconsistente (inconsistent behavior)
Condicion en la que se aprecia una brecha significativa entre lo que se dice y lo que se hace. 29 Actualizacién
Atraer/Retener/Motiv | Entre lo que se exige a los demés y lo que se practica. Item 39 Atraer/Retener/Moti [de la Fuerza
ar Talento var Talento Laboral
Desarrollo de los  |29. Conducta no democratica (non-democratic behavior) 37 Desarrollo de los Gestion del
lideres futuros  |Negacion de formas de participacion moral y justa (con las mismas reglas) en la organizacion. lideres futuros Talento
30. Abuso (abuse)
Fallas en el trato debido en relacion con la preservacion de la dignidad de las personas. Item 40 38
Atraer/Retener/Motiv Atraer/Retener/Moti |Responsabilida
ar Talento var Talento d e Incentivos
31. Relaciones |nfo.rmales (non-formal relgtloptshlps) ' Involucramient
Atraer/Retener/Motiv | Cuando los grupos informales de la organizacion conspiran contra el logro de las metas y 43y 44 Atraer/Retener/Moti ocon
ar Talento objetivos de la empresa. var Talento Empleados
. |32. Desobediencia (disobedience) X »
Atraer/Retener/Motiv | .. L . - Atraer/Retener/Moti | Responsabilida
Situacion de desacato que provoca caida de la productividad. 40 .
ar Talento var Talento d e Incentivos
Atraer/Retener/Motiv 33. InJUS[_IC'a _(,'njusuce) B . 41y 42 Atraer/Retener/Moti |Responsabilida
ar Talento La organizacion no es capaz de reconocer a cada uno en relacion con sus méritos. var Talento d e Incentivos
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Tabla 5. Cuadro de Definicion de la Variable “Competencias Comunicacionales”, basado en la
metodologia de Lominger de la Biblioteca Leadership Architech 101 (1991)

Definicion nominal Definicién real Definicion operacional Item
(dimensiones) (Indicadores - nombre de la
competencia y su definicion)
Competencias..."Son las 1)Habilidades 61.Aprendizaje técnico;
destrezas, comportamientos | estratégicas 51.Resolucion de problemas; 55:54,53,
y actitudes que promueven 14.Creatividad; 46.Perspectiva 47
el alto desempefio, basado — -
2)Habilidades 50. Establecimiento de
en hallazgos de . L L
operativas prioridades; 47.Planificacion; 27. | 52,51,45,
investigacion recolectado - .
Habilidad para informar; 57
en los Ultimos 30 afios" o »
52.Administracion de procesos
(Ulrich, D. 2010; c.p. Orr, _
. ] 3)Habilidades de | 49.Habilidad para hacer
E; Sneitjes, C y Dali, G, o ) )
posicionamiento | presentaciones 48
2010). Segun los autores, o
) organizativo
las competencias de
L . 4)Habilidades 64.Comprension de otros;
comunicacion se refieren a
. ., personales e 60.Creacion de equipos eficientes;
la manifestacion de
. interpersonales | 36.Habilidad para motivar
comportamientos expertos _ o 5649 46
personas; 65.Manejo de vision y R
que promueven alto 5058

desempefio en la
administracion de la

comunicacion.

proposito; 33.Capacidad para

escuchar
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Tabla 6. Cuadro de definicion de las variables Sexo, Antigiiedad y Area Administrativa

Definicion Nominal de “Sexo”

Es una variable fisica, producida biol6gicamente, que tiene un resultado predeterminado en una
de dos categorias, el hombre o la mujer. Es una dicotomia con rarisimas excepciones
bioldgicas. La diferencia entre ambos es facilmente reconocible y se encuentra en los genitales,
el aparato reproductor y otras diferencias corporales (Diccionario de la Real Academia
Espafiola, 2014).

Definicion | Definicién

. Item
real operacional

Serd la respuesta escrita que da una persona en un cuestionario ante

No aplica No aplica la solicitud “Sexo: (F) femenino o (M) masculino.

Definicion Nominal de “Antigiiedad”

Tiempo que alguien ha permanecido en una organizacion (Diccionario de la Real Academia
Espafiola, 2014)

Definicion | Definicién

. Item
real operacional

Seré la respuesta que da una persona en un cuestionario, antes la

No aplica No aplica .. L RS
P P solicitud “Antigiiedad en la organizacion” (afios, en rango).

Definicion Nominal de “Area Administrativa”

Area funcional en la que se desempefia una persona en una organizacion (Negocios,
Operaciones, Finanzas, Recursos Humanos, etc.)

Definicion | Definicién

. item
real operacional

Sera la respuesta la respuesta escrita que da una persona en un
No aplica No aplica cuestionario, antes la solicitud “Area Administrativa en la
organizacion”.
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3 Variables controladas

Para definir las variables a controlar, entendiendo que se trata de un estudio de las
ciencias del comportamiento expuesto a una potencial varianza de error significativa, se analizo
con profundidad la clasica investigacion de Podsakoff, P. MacKenzie, S. Lee, J y Podsakoff, N
(2003) sobre métodos comunes de control de sesgos en investigaciones y se decidid incorporar
acciones al procedimiento de medicién para atender a dos aspectos fundamentales: (a) la variable

de “Ambiente” y (b) la variable de “Sesgos Potenciales de los Participantes”.

En relacidn al “Ambiente”, se intenta controlar a través de la comunicacion de invitacion
dirigida a los participantes en el estudio para que al momento de contestar el instrumento (que se
pasa por un link de acceso via electrdnica, a traves de Survs.com) tomen en cuenta lo siguiente
vb. “ ... Con el propdsito de asegurar su concentracion, le sugerimos seleccione un lugar privado
que le permita completar el instrumento sin interrupciones. El esfuerzo de culminar su
participacion no le tomara méas de 15 minutos. Por favor no lo abandone antes de responder todas
las preguntas” (Ver ANEXO Al a A3).

En relacion a los “Sesgos Potenciales de los Participantes”, se identificaron los siguientes
riesgos: editar las respuestas por consistencia motif, uso de teorias implicitas, deseabilidad social,
sesgo de benevolencia/severidad y varios posibles efectos derivados de las caracteristicas de los
items (sesgo de item caracteristico, item social, item ambiguo, formato de escala comun, items
con palabras negativas, contexto de medida por evaluar las distintas variables en un mismo
momento y por evaluar a través de un mismo medio). Para atender estos riesgos se tomaron las
siguientes acciones al momento de definir la estructura final del cuestionario (antes y/o luego del

estudio piloto):

Creacion de una separacidén psicolégica entre las variables independientes y la
dependiente (a través del uso de dos tipos de escala Likert diferentes - alternadas y de diferentes
instrucciones, para reducir o eliminar claves comunes de recuperacion de respuestas) (Ver
ANEXO C),
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Envio, en la invitacion, del mensaje de proteccion de la confidencialidad de la data para
disminuir la aprehension a dar respuestas honestas Vb” ... Los datos que se utilizaran seran
agregados y el programa seleccionado garantiza la absoluta confidencialidad de los participantes.
Los resultados tendrén fines estrictamente académicos y diagnodsticos que seran integrados en
una tesis doctoral, por lo que no hay respuestas correctas ni incorrectas, solo debe responder de
la manera mas honesta posible” (Ver ANEXO A3) y

Revision detallada del estilo de redaccion de los items de 3 de las cuatro variables
principales del instrumento original de Kara (se modificaron algunos términos ambiguos de la
traduccion del instrumento original en inglés tales como “corto de miras”, se transformaron items
gue iniciaban en negativo, se priorizo mantener una redaccion simple y especifica). En relacién a
la variable “Competencias Comunicacionales” se mantuvieron los constructos originales y

completos del Modelo de Lominger, con el fin de no afectar la validez de constructo original.

4  Tipo y disefio de investigacion:

La estrategia de la presente investigacion se define bajo la metodologia de disefio
exploratorio, ex post facto y correlacional. Se trata de un estudio no experimental, ya que la
informacidn serd recolectada en su contexto natural, para después analizarlo, y no esta
contemplada la manipulacion de las variables que seran estudiadas. Asimismo, tomando en
cuenta la perspectiva temporal del estudio, se trata de un disefio transversal, ya que los datos
seran recogidos en un momento determinado (en un solo momento o tiempo Unico), sin pretender

observar como esta relacion evoluciona a lo largo del tiempo.

El disefio correlacional (no causal) se refiere a que el proposito del autor es describir
variables y como pueden estar relacionadas en asociacion con las variables individuales u
organizacionales ya citadas. El disefio sera sometido a prueba a través de un modelo de analisis

de ruta (path analysis) (Ver Figura 7)
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Figura 7. Path Analisis: Modelo de analisis propuesto. Relacion entre las competencias
comunicacionales (CC), valores gerenciales (VG) los valores organizacionales (VO) y los
Problemas organizacionales percibidos (POP), segun el sexo (S), areas administrativas (AA) y la
antigiiedad (A) de los lideres organizacionales. Caso de estudio en una organizacion del sector
Privado.

e Variables independientes (exdgenas absolutas): competencias comunicacionales (CC),

valores gerenciales (VG) vy valores organizacionales (VO)

e Variables independientes intermedias: sexo (S) , antigliedad (A) y area administrativa
(AA)

e Variable dependiente absoluta: problemas organizacionales percibidos (POP)

En relacion al Path Andlisis, no se realizan modificaciones a las relaciones consideradas
en el modelo original propuesto, ya que éste esta basado en el soporte teérico que representan las
relaciones confirmadas por Kara (2013). Sin embargo, como una de las relaciones intermedias
que propone el autor en este estudio considera a la variable sexo, cuya naturaleza es naturalmente
antecedente, la misma serd sometida a prueba con el modelo de accion ldgica de Lazarsfel para
verificar el orden temporal de la variable (PA — parcial antecedente) (MA — marginal
antecedente) y la correspondiente prueba chi cuadrado, a fin de controlar la posible "espureidad”
de la relacion.

Dado que el Path Andlisis nos permite distinguir entre los efectos directos e indirectos de
las variables en estudio, se propone explorar la posible relacion directa entre Competencias

Comunicacionales, Valores Gerenciales, Valores Organizacionales y los Problemas
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Organizacionales Percibidas; y la posible relacion indirecta de estas mismas variables, a través

de Sexo, Area Administrativa y Antigiiedad en la Empresa.

5 Poblacion

En el presente estudio no se contempla trabajar con muestras sino con todos los lideres
que ocupan una posicién gerencial y superior en una empresa privada grande, de un importante
grupo financiero del pais; es decir, en este caso la muestra de lideres es igual a la poblacion de

lideres de la empresa.

El nimero de empleados total de la empresa es de 6032. El total de casos a considerar
como poblacion tedrica es de 653 (el 100% de los lideres). Esta poblacion, en relacion a la
variable sexo, se encuentra distribuida de la siguiente manera: 409 lideres del sexo femenino (lo
que representa el 62.63% del total de participantes potenciales) y 224 lideres del sexo masculino
(lo que representa el 37.37%), con una antigiiedad promedio de 11 afios y 18 dias. En relacion a
las areas administrativas que componen la empresa, la organizacion se estructura en tres Grandes
Unidades: (a) Unidades Regulatorias: a la que pertenecen 20 lideres (4.29 %), (b) Unidades
Corporativas: a la que pertenecen 94 lideres (14.40 %) y (c) Unidades Ejecutivas: a la que
pertenecen 531 lideres (81.32 %). La Unidad Ejecutiva a su vez se subdivide en dos: (a) una
Direccion Ejecutiva de Negocios (el area comercial) y (b) una Direccidn Ejecutiva de Gestion
(donde se ubican las unidades que apoyan al area comercial, para que realicen negocios). Dentro

de cada unidad se ubican el total de areas administrativas que componen la organizacion.

Para el dia en que se tenia planificado iniciar el estudio de campo, la organizacion reporto
al autor que se encontraba en una “situacion de contingencia especial”, que ameritaba excluir a
250 participantes potenciales de la Unidad Ejecutiva; por lo que la poblacion teorica se
transformo en una poblacion efectiva o real de 403 lideres de la organizacion.

En las tablas 7, 8 y 9 se detalla la distribucion de la poblacion a la que efectivamente se

invitd a participar en el estudio, segun las variables: sexo, antigliedad y area administrativa.
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Tabla 7. Distribucion de la poblacidon real por Sexo

Sexo N %
F 218 54.09%
M 185 45.91%
Total 403 100%

Tabla 8. Distribucion de la poblacion real por Antigliedad (Antigliedad promedio: 11 afios, 5
meses y 12 dias).

Antigliedad
Antigliedad (en afios) N %

0-2 0 0.00%
Mas de 2 y menos de 5 0 0.00%
Entre 5y 10 181 | 44.91%
Mas de 10 y menos de 15 178 | 44.17%
Entre 15y 20 42 10.42%
Mas de 20 y menos de 25 2 0.50%
25 0 mds de 25 aios 0 0.00%

Total | 403 100%
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Tabla 9 A. Distribucion de la poblacion real por Area Administrativa

Area Administrativa
Nombre del Area N %
UNIDADES REGULATORIAS 28 6,95%
DIRECCION EJECUTIVA DE ADMINISTRACION INTEGRAL DE RIESGOS 5 1,24%
\VP. AUDITORIA GENERAL 4 0,99%
VPE. PREV. DE LEGITIMACION DE CAPITALES Y FINANCIAM. AL 4 0.99%
TERRORISMO
GERENCIA DE DEFENSORIA DEL CLIENTE Y USUARIO BANCARIO 1 0,25%
VP. EJECUTIVA DE CUMPLIMIENTO CORPORATIVO 4 0,99%
PRESIDENCIA EJECUTIVA 10 2,48%
UNIDADES CORPORATIVAS 94 23,33%
DIRECCION EJECUTIVA DE LA PRESIDENCIA 11 2,73%
DIRECCION EJECUTIVA CORPORATIVA DE COMUNICACIONES 13 3,23%
DIRECCION EJECUTIVA DE PLANIFICACION Y DESARROLLO 2% 6.45%
CORPORATIVO
DIRECCION EJECUTIVA CORPORATIVA DE SEGURIDAD Y LEGAL 43 10,67%
DIRECCION EJECUTIVA DE GESTION DE GRANDES CLIENTES 1 0,25%
Tabla 9 B. Distribucion de la poblacion real por Area Administrativa

UNIDADES EJECUTIVAS 281 69,73%
DIRECCION EJECUTIVA DE NEGOCIOS 156 38,71%
\VP. EJECUTIVA DE TESORERIA Y FINANZAS 5 1,24%
VP. EJECUTIVA DE DESARROLLO DE NEGOCIOS 16 3,97%
\P. DE BANCAS ESPECIALIZADAS 25 6,20%
\P. DE BANCA COMERCIAL 110 27,30%
DIRECCION EJECUTIVA DE GESTION 125 31,02%
\VP. EJECUTIVA DE MEDIOS DE PAGO Y CANALES 22 5,46%
VP. EJECUTIVA DE CREDITO 24 5,96%
VP. EJECUTIVA DE TECNOLOGIA Y SISTEMAS 25 6,20%
VP. EJECUTIVA DE TALENTO HUMANO 21 5,21%
\P. DE ADMINISTRACION Y OPERACIONES 28 6,95%
\P. DE CONTRALORIA 5 1,24%

TOTAL| 403 100%

Como se puede observar, existe una leve prevalencia del sexo femenino 54.09% sobre el
masculino 45.91%, la antigliedad promedio de los lideres es de 11 afios, 5 meses y casi el 70 %

de la poblacién pertenece a la Unidad Ejecutiva.
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Considerando estos criterios, el tamafio de la poblacion real asciende a 403 lideres. De
esta poblacidn, participaron 167 lideres; es decir, el 41,44 % de la poblacion invitada y, a su
vez, el 25,5 % (167/653) de la poblacion total de lideres de la empresa.

En relacion al sexo la participacion fue equivalente, 84 del sexo femenino (50,3 %) y 83
del sexo masculino (49,7 %). La mayor parte de los participantes tenia entre 40 y 49 afios de
edad (70%) y una antigiiedad de mas de 10 y menos de quince afios en la organizacion (31,7 %).
En relacion al area administrativa, participaron 14 lideres de la unidad regulatoria (8,4 %), 44 de
la unidad corporativa (26,3 %) y 109 (65,3 %) de la unidad ejecutiva. En relacion a la la
distribucion de esta ultima unidad: 50 lideres corresponden a la Direccion ejecutiva de negocios
(29,9 %) y 59 a la Direccion ejecutiva de gestion (35,3 %). En general, es posible afirmar que la
composicion de los participantes que formaron parte del estudio, fue representativo al de la
poblacion.

Si bien en un enfoque clasico el hecho de tener que pasar de una expectativa de trabajo
con la Poblacidn Teorica podria ser una limitacion, en enfoques mas actuales, como Podsakoff et
al (2003), es natural y aceptable que ocurra este tipo de situaciones, y que se declaren y
gestionen de manera consciente con métodos de control de varianza o sesgo, para que al
momento de interpretar los datos de la investigacion se pueda minimizar o controlar el potencial

impacto de este hecho sobre los analisis y la interpretacion final de los resultados.

6 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

6.1 Preparacion del instrumento:

El instrumento original que se utiliza como base para el desarrollado en este estudio fue
disefiado por Hakan Kara (2013), en el idioma turco. Esta escala esta compuesta por 44 items y
con ella se llevé a cabo un estudio para identificar las areas problema causadas por valores
organizacionales y gerenciales en una Universidad. El autor de esta investigacion contacto al Dr.
Kara directamente para solicitar y obtener su version traducida al idioma inglés. Una vez
obtenida, se realiz6 la traduccion al espafiol y se le agregaron 14 items adicionales (desarrollo del
autor de la tesis) para evaluar competencias de los lideres, basados en la literatura revisada sobre

competencias asociadas a la comunicacion. El cuestionario final obtenido consta de 58 items.
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Para completar el proceso de adecuaciones, se solicitdé a 3 jueces expertos (Profesores
universitarios activos, con nivel de instruccion de Doctorado) que valoraran el instrumento para
efectos de validacion de contenido, de constructo y de la traduccion. Se obtuvo las siguientes
recomendaciones: sustituir algunas palabras por otras, reescribir algunos items que estaban en
negativo, revisar el tipo de escala a utilizar y la manera de explorar las variables demogréficas
sexo, antiguedad y area administrativa. Se incorporaron dichas recomendaciones, y se procedio a

realizar las pruebas piloto correspondientes.

A continuacién, se listan las variables y dimensiones exploradas en la encuesta de “Liderazgo y

Percepcion 20177, segln la estructura final de la encuesta:

Valores gerenciales: 1) Valor centrado en si mismo o egoista (utilitario, pragmaético), 2) Valor
moral (ético, consuetudinario o referido al uso y la costumbre), 3) Valor emocional y 4) Valor

complejo o mixto.

Valores organizacionales: 1) Masculinidad — Feminidad, 2) Evasion de la Incertidumbre, 3)

Distancia del Poder, 4) Individualismo — Colectivismo.

Problemas organizacionales percibidos: 1) Aversion al riesgos, 2) Prescriptivismo, 3) Pérdida
de respeto, 4) Pérdida de vision organizacional, 5) Obediencia absoluta, 6) Negacion del trabajo
en equipo, 7) Falta de Valoracion de los Subordinados, 8) Centralizacion, 9) Toma de Decisiones
poco Saludables, 10) Egoismo, 11) Resistencia a las ideas nuevas, 12) Persecucién, 13)
Discriminacién de Género, 14) Conflictos, 15) Falta de Comunicacion, 16) Intolerancia, 17)
Indiferencia ética y neutralidad emocional, 18) Falta de transparencia, 19) Materialismo
Excesivo, 20) Autoritarismo, 21) Egocentrismo-Narcisismo, 22) Inmediatismo, 23) Indecision,
24) Tamafio y control de la empresa, 25) Politicas particularistas, 26) Amoralidad, 27)
Inseguridad — Arbitrariedad; 28) Conducta inconsistente, 29) Comportamientos no democréticos,
30) Abuso, 31) Relaciones Informales, 32) Desobediencia y 33) Injusticia.

Competencias comunicacionales: 1) Informar, 2) Motivar a otros, 3) Perspectiva, 4)
Habilidades de Presentacion, 5) Desarrollo de equipos efectivos, 6) Manejo de Vision vy
propésito, 7) Creatividad, 8) Solucion de Problemas, 9) Aprendizaje técnico, 10) Comprension
de otros, 11) Planificacion, 12) Establecimiento de Prioridades, 13) Gerencia de Procesos, 14)

Escucha.
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6.2 Experimento o pruebas piloto:

La primera prueba piloto se llevo a cabo con 20 lideres seniors de varias organizaciones
privadas del pais. Se analizaron los resultados del Cronbach y se tomaron comentarios de los
participantes y de dos jueces expertos, producto del cual se decidié modificar los 11 items que
tenian menor valor en el nivel de confianza de la escala original de Kara y en 4 de los items
disefiados para medir competencias; para finalmente ratificar la version de 58 items a utilizar en
el segundo piloto. A continuacion la lista de items modificados (n°): 3,4,9,17,19,21,22,23,28,37 y
40; 45, 46, 51 y 58. Un segundo piloto se llevd a cabo con 47 lideres de una organizacion
farmacéutica con caracteristicas similares a las del estudio, para poder medir el impacto de las

modificaciones y de las mejoras de redaccion realizadas en los items.

6.3 Confiabilidad del instrumento:

En la versién original de Kara en el idioma turco con 44 items se reporté un Alpha de
Cronbach de 0.778 en SPSS (H. Kara, 2013). En la version en espafiol del mismo instrumento
piloteada en Venezuela el Alpha de Cronbach en SPSS fue de 0.853.

Por su parte, en el estudio piloto 1, cuando se tomaron en cuenta los 58 items aplicados a
20 lideres venezolanos, el Alpha de Cronbach en SPSS dio 0.779. Como producto de este primer
piloto, luego de realizar los ajustes a algunos items, se decidi6 realizar un segundo piloto con 47
lideres y el Alpha de Cronbach en SPSS mejoro a 0.834, lo que esta muy cerca a ser altamente
confiable (Ozdamar, 2004; c.p. Kara, 2013).

Tabla 10. Estadisticos de Confiabilidad Alfa de Cronbach de los dos Estudios Piloto del
Instrumento de “Liderazgo y Percepcion Organizacional” en \/enezuela.

Piloto 1 Estadisticos de Confiabilidad Piloto 2 Estadisticos de Confiabilidad
(N=20) (N=47)
Alfa de Alfa de
Cronbach Cronbach
Alfa de basada en N de Alfa de basada en N de
Cronbach los elementos Cronbach los elementos
elementos elementos
tipificados tipificados
779 779 20 .834 .850 58
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Nota. Ver estadisticos de ambos pilotos en el Anexo B para detalles de la evolucion de la
confiabilidad, ya que a mayor valor de Alfa, mayor confiabilidad. Como convencion general por
encima de 0.8, el instrumento es muy aceptable, ya que estd mas cercano a su mayor valor

tedrico de 1.

7 Procedimiento

El instrumento fue cargado en un sistema on line que permite crear, distribuir y hacer
seguimiento de encuestas, denominado Survs.com. El instrumento fue enviado a los participantes
como un instrumento auto administrado por via electrénica. Se establecido como limite para su
entrega 1 semana de tiempo. El tiempo promedio que tomaba llenar el cuestionario fue de 20
minutos. En el ANEXO C se puede observar el instrumento utilizado, las instrucciones, sus

items y la forma de presentar las escala de evaluacion.



CAPITULO IV. PRESENTACION Y ANALISIS DE
RESULTADOS

El presente capitulo tiene como propdsito analizar los datos obtenidos a través de la
encuesta completada por los 167 lideres de la organizacion en estudio. ElI procesamiento
correspondiente para el analisis de los mismos se realizé a través del Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS), permitiendo asi tener una aproximacion a los datos para responder la
pregunta de investigacion propuesta. Cabe destacar que los resultados se presentan en dos partes.
En la primera parte se presenta el anlisis descriptivo de los datos en términos de frecuencias
absolutas y/o frecuencias relativas. En la segunda parte se realiza el andlisis inferencial en tres

momentos, hasta presentar el resultado del Path Analisis propuesto.
1. Analisis Descriptivo

1.1 Caracterizacién de la muestra

En cuanto a los sujetos participantes, la distribucidn por sexo se expresa, tal como se observa en

la Figura 8.

Sexo

® Masculino

B Femenino

Figura 8. Distribucion por sexo en %
Con relacion al sexo de las personas encuestadas, se observa que la muestra se reparte
equitativamente entre hombres (84) y mujeres (83), lo cual permite eludir sesgos al momento de

realizar las conclusiones.
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Edad

70
48
38
|
Entre 25 afios y Mas de 30 afios Entre 40 afios y Entre 50 afios y 60 afios o mas

30 afios y menos de 40 menosde50 menos de 60
anos anos afios

Figura 9. Distribucion por categorias de edad, en n.

De acuerdo a la encuesta aplicada y a partir de la Figura 9, se aprecia que la categoria de
edades comprendidas entre 40 afios y menos de 50 afios posee un 41,9% de la muestra, siendo
esta la categoria donde se concentran la mayor cantidad de lideres encuestados (70/167). En
segundo lugar, las edades comprendidas entre 50 afios y menos de 60 afios agrupa el 28,7% de la
muestra, mientras que el 22,8% se concentra entre las edades de mas de 30 afios y menos de 40
afios. Finalmente el resto de la muestra se agrupa entre las categorias extremas del rango, donde

el 1,8% representa a los lideres mas jovenes y el 4,8% los méas longevos.

Antiguedad en la organizacion

25 afios 0 mas

Mas de 20 afios y menos de 25 afios
Entre 15 afos y 20 afios

Mas de 10 afios y menos de 15 afios
Entre 5y 10 afios

Mas de 2 aflos y menos de 5 afios

De 0 a 2 aiios

Figura 10. Distribucion por antigliedad en %
A su vez los datos muestran que en términos generales, el 74,9% de la muestra
encuestada posee entre 0 afios y menos de 15 afos en la organizacion, mientras que en

el restante 24,6% se agrupan las personas con mas trayectoria dentro de la organizacion.
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Area administrativa

B Unidad regulatoria
M Unidad corporativa

65% Unidad ejecutiva

Figura 11. Distribucion por area administrativa, en %

Finalmente, el 65% (109 personas) de la muestra se desenvuelve en la Unidad ejecutiva
de la organizacion, la cual se subdivide en la Direccion Ejecutiva de Negocios y la Direccion
Ejecutiva de Gestioén. En segundo lugar, el 26% de los encuestados, lo cual representa a 44
personas, laboran en la Unidad corporativa; mientras que el restante 9% agrupa a 14 personas

que pertenecen a la Unidad regulatoria de la organizacion.

Cabe destacar que la moda y la mediana de las variables analizadas anteriormente
coinciden en un mismo valor, siendo este la categoria con mayor frecuencia para cada uno de los

Casos.

1.2 Competencias comunicacionales

El instrumento aplicado también pretendié conocer las competencias comunicacionales
de las personas encuestadas a través del estudio de cuatro tipos de habilidades: estratégicas,
operativas, de posicionamiento organizativo y habilidades personales e interpersonales. De
acuerdo a los autores, las competencias de comunicacion se refieren a la manifestacion de
comportamientos expertos que promueven alto desempefio en la administracion de la
comunicacion (Ulrich, D. 2010; c.p. Orr, E; Sneitjes, C y Dai, G, 2010).



72

Competencias comunicacionales

57,5%

Alta competencia Media competencia Baja competencia

Figura 12. Distribucion en % del nivel de competencias comunicacionales

Los datos develan que 96 de los encuestados, lo cual representa el 57,5% de la muestra
poseen un nivel medio de competencia comunicacional, mientras que 52 lideres de la
organizacion (31,1%) poseen altas competencias comunicacionales (nivel experto). Finalmente,
el restante 11,4% de la muestra se autoevala con un nivel bajo de competencia (nivel

inexperto).
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Competencia comunicacional por
area administrativa
80
70
60
50
40 B Alta competencia
30 B Media competencia
20 Baja competencia
b N
0
Unidad Unidad Unidad ‘
regulatoria corporativa ejecutiva
Area Administrativa |

Figura 13. Distribucion en frecuencia del nivel de competencias comunicacionales, por area
administrativa

Al cruzar la variable construida de competencia comunicacional con el éarea
administrativa donde el encuestado se desarrolla, resulta de gran interés como en términos
porcentuales la unidad regulatoria agrupa a un gran nimero de personas que se perciben con alta
competencia comunicacional (71,4%), mientras que las unidades corporativas y ejecutivas
poseen un mayor porcentaje de personas que se perciben con una media competencia

comunicacional (60% aproximadamente).

Tabla 11. Distribucion del nivel de competencias comunicacionales, por area administrativa

Area Administrativa

Unidad Unidad Unidad

regulatoria | corporativa | ejecutiva

Alta 71,4% 31,8% 25,7%
competencia

Comp_eten_ma Media _ 21.4% 59.1% 61,5%
comunicacional | competencia

Baja o o o

competencia 7,1% 9,1% 12,8%
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Cabe destacar que la variable “competencias comunicacionales” se construyo a partir de

las cuatro dimensiones o habilidades descritas anteriormente, por lo cual, resulta conveniente

observar su comportamiento particular en la muestra estudiada.

Tabla 12. Distribucion del nivel de competencias comunicacionales, por factor

Factor Frecuencia | Porcentaje Porcentaje
acumulado
Alta 41 24.6 24.6
competencia
. Media
Hab|I|(,ja_des competencia 115 68,9 93,4
estratégicas Baia
ja 11 6,6 100,0
competencia
Total 167 100,0
Alta 54 323 323
competencia
. Media
Habllldfades competencia 95 56,9 89,2
operativas Baia
ja 18 10,8 100,0
competencia
Total 167 100,0
Alta 55 32,9 32,9
competencia
Hapl!ldade§ de Media . 111 66,5 99.4
posicionamiento | competencia
organizativo Baja . 1 6 100,0
competencia
Total 167 100,0
Alta 52 31,1 31,1
competencia
Habilidades Media . 92 55,1 86,2
personales e |competencia
interpersonales Baja 23 13,8 100,0
competencia
Total 167 100,0

Del cuadro presentado se destaca como mayor frecuencia las categorias Alta-Media

agrupadas en las habilidades de posicionamiento organizativo; es decir, los lideres valoran o se

perciben con fortaleza media alta en aspectos de “comunicacion efectiva” y con habilidades para

“hacer presentaciones”;

mientras que en las habilidades operativas (asociado a conseguir

objetivos involucrando a otros, crear una vision nueva y diferente, organizacion, mantener el

foco en lo importante, gestionar y organizar los procesos de trabajo) y en las habilidades

personales e interpersonales (servir de inspiracion para otras personas, gestionar relaciones
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diversas y ser abiertos y receptivos) aumenta porcentualmente las personas con baja

competencia. Graficamente los datos se representarian de la siguiente manera:
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70
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Factores expresados en habilidades
estratégicas, segun el area administrativa

Alta competencia
Media competencia
Baja competencia

Habilidades
estratégicas
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Habilidades
operativas

Alta competencia
Media competencia
Baja competencia

Habilidades de
posicionamiento

organizativo

Alta competencia
Media competencia
Baja competencia

Habilidades
personales e
interpersonales

B Area Administrativa
Unidad regulatoria

® Area Administrativa
Unidad corporativa

Area Administrativa
Unidad ejecutiva

Figura 14. Distribucion en frecuencia del nivel de competencias comunicacionales por factor,
segun el area administrativa.

De manera detallada, cada factor o habilidad estudiada posee ciertas competencias

asociadas que ameritan ser analizadas para una mejor caracterizacion del lider gerencial. En la

Tabla 13 puede observarse que las principales fortalezas de los lideres parecen ser las siguiente:

Habilidad para informar, Creacion de equipos eficientes, Habilidad para motivar personas,

Resolucién de problemas y Establecimiento de prioridades (comportamientos expertos) y las

principales brechas o debilidades son Creatividad, Comprension de otros y Aprendizaje técnico

(comportamientos inexpertos); seguidos por Manejo de vision y proposito y Capacidad para

escuchar, donde los lideres reconocen tener también ciertas brechas u oportunidades de mejora.
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Tabla 13. Distribucion de competencias comunicacionales en ny %

Frecuencia %
Competencia Alta Media Baja Alta Media Baja
competencia | competencia | competencia [ competencia | competencia | competencia
Habilidad para 165 2 0 98,80 1,20 0,00
informar
Creacion de
equipos 163 3 1 97,60 1,80 0,60
eficientes
Habilidad para
motivar 160 7 0 95,81 4,19 0,00
personas
Resolucion de 159 8 0 95,21 4,79 0,00
problemas
Establecimiento 159 8 0 95,21 4,79 0,00
de prioridades
Perspectiva 156 11 0 93,41 6,59 0,00
Planificacién 152 13 2 91,02 7,78 1,20
Habilidad para
hacer 148 18 1 88,62 10,78 0,60
presentaciones
Administracion 144 23 0 86,23 13,77 0,00
de procesos
Capacidad para 143 24 0 85,63 14,37 0,00
escuchar
Manejo de
vision y 135 30 2 80,84 17,96 1,20
propdsito
Aprendizaje 124 40 3 743 24,0 18
técnico
Comprension 122 41 4 73,05 24,55 2,40
de otros
Creatividad 102 59 6 61,08 35,33 3,59

Para cerrar el analisis de las Competencias Comunicacionales, vale la pena aclarar que al
analizar la variable total (Competencias Comunicacionales) esta dio un nivel medio en la
muestra estudiada; sin embargo, cuando se desagrega en cada una de las competencias, el
comportamiento individual de cada competencia muestra una mayoria de valoracion en Alta
Competencia. Esta aparente inconsistencia significa que la variable total es la suma o puntaje de
todas las competencias que obtuvo cada sujeto; donde se observa que hay una mayor
concentracion en la Media Competencia (la variable total presenta normalidad). Al mismo

tiempo, una persona pudo tener alta competencias en algunas competencias, media competencia
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y baja competencias en otras; y por ende, la suma total de la variable final le da Media
competencia, que es la variable a la que se hace referencia en la Figura 12 (construida sacando la
frecuencia que dio un rango del 14 al 39; es decir 25 categorias, y a partir de alli se construyeron
terciles).

1.3 Valores organizacionales

Con el instrumento aplicado, se pretendid reconocer aquellas “ideas o criterios
compartidos que indican si un comportamiento es bueno, correcto y deseable” (Tokat, 1996; c.p.
Kara, 2013). De acuerdo a Hofstede (s.f., c.p. Kara, 2013) existen cuatro dimensiones para los
valores organizacionales, las cuales fueron aplicadas en la encuesta a través de items respectivos

para su estudio.

Dimensién Masculinidad-Feminidad:

En su labor gerencial, como director o como
administrador ¢ Revela usted sus reacciones
emocionales (rabia, alegria, llanto, risa, estima, etc.)?

43,7%

34,1%

0,

9,6% 12,6%
[
Siempre Frecuentemente A veces Raramente Nunca

Figura 15. Distribucion de la muestra en la dimension masculinidad — feminidad, en %.

Segun el estudio realizado y la aplicacion de la encuesta, se destaca como el 56,3% de la
muestra raramente o nunca revela sus reacciones emocionales, en segundo lugar 34,1% de los
gerentes a veces revela sus emociones y unicamente el 9,6% frecuentemente lo hace. Resulta de
interés como la conducta ante esta dimensién se comporta casi de igual manera indistintamente
del sexo de la persona, tal como lo refleja el siguiente grafico, lo que permite inferir que el valor

de la masculinidad prevalece en la organizacion, segun los lideres participantes.
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¢Revela usted sus reacciones emocionales (rabia,
alegria, llanto, risa, estima, etc.)?

B Masculino ™ Femenino

39

34

25

0 0

Siempre Frecuentemente A veces Raramente Nunca

Figura 16. Distribucion de la muestra en la dimension masculinidad — feminidad, en n.

Dimensién Evasion de la incertidumbre:

En su labor gerencial, como director o como
administrador ¢Tiende a valorar las tendencias y las
opciones de acuerdo a como varian las
circunstancias?

47,9%

4,2%

Siempre Frecuentemente A veces Raramente Nunca

Figura 17. Distribucion de la muestra en la dimension tolerancia — evasion de la incertidumbre,
en %.

Los datos de la encuesta aplicada muestran como el 63,5% de los gerentes siempre o
frecuentemente valoran las tendencias y las opciones de acuerdo a como varian las situaciones
del entorno, por lo que comprenden y aceptan lo desconocido. Mientras que el 12% de los
encuestados raramente o nunca valoran las variaciones de las circunstancias que se le proponen.
Esto permite sugerir que el valor de la alta adaptacion a la incertidumbre prevalece en la

organizacion, segun los lideres participantes.
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Dimensién Distancia del poder:

En cuanto a las decisiones que ha tomado ¢Se

considera usted exitoso para su organizacion?
56.9%

41.9%

1.2% 0,0 0,0

Siempre Frecuentemente A veces Raramente Nunca

Figura 18. Distribucion de la muestra en la dimension elevada — baja distancia del poder, en %.

A su vez los resultando afirman que el 98,8% de los gerentes se consideran exitosos para
su organizacion, demostrando una estructura jerarquica y estricta en la organizacion como valor;

es decir, prevalece una alta distancia del poder.

Dimensién Individualismo-Colectivismo:

éLos principios y valores éticos generalmente aceptados por
la sociedad afectan su proceso de toma de decisiones?

37,1
21,0
= = 3 .

Siempre Frecuentemente A veces Raramente Nunca

Figura 19. Distribucion de la muestra en la dimension colectivismo — individualismo, en %.

Finalmente, el 49,1% de los gerentes consideran que siempre o frecuentemente los
principios y valores éticos generalmente aceptados por la sociedad afectan en el proceso personal
de toma de decisiones, mientras que el 37,1% raramente o nunca perciben tal afirmacion, por lo
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que existe una ligera prevalencia de la valoracion de la confianza y voluntad de crear alianzas

sobre la individualidad y el éxito personal (orientacion al colectivismo, sobre el individualismo).

En sintesis, en cuanto a la caracterizacion de la organizacion con respecto a los valores
organizacionales, se puede afirmar que los lideres de la muestra perciben que la cultura
compartida de la empresa se caracteriza por: alta distancia del poder (98,8% de acuerdo), media -
alta adaptacién a la incertidumbre (63,5% de acuerdo), ligeramente mas orientada a la
masculinidad que a la feminidad (56,3%) y ligeramente mas orientada al colectivismo que al

individualismo (49,1% de acuerdo).

1.4 Valores gerenciales

A través de los datos recolectados, el estudio pretende analizar el conjunto de principios,
creencias y normas que guian el comportamiento de directores y gerentes dentro de una
organizacion a través del modelo de G. England, ya que este explica la relacién entre las
caracteristicas y comportamientos de los gerentes y sus valores (Austin, 1990 c.p. Kara, 2013).
Cuatro tipos de valores: centrado en si mismo o egoista (utilitario, pragmatico), valor moral
(ético, consuetudinario o referido al uso y la costumbre), valor emocional y valor complejo
(Silah, 2000: 494 c.p. Kara, 2013).
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Centrado en el valor de si mismo/ practico/ utilitario:

éLas decisiones que usted toma en su puesto estan basadas
fundamentalmente en sus criterios personales?

27,5% 29,3% 28,7%

12,0%
2’4% .
I
Siempre Frecuentemente A veces Raramente Nunca

Figura 20. Distribucion de la muestra segun el grado en que esta centrado en el valor de si
mismo/practico/utilitario, en %.

Los resultados de la encuesta aplicada muestran que el 58,1% de los gerentes tienden a
ser personas gue toman sus decisiones basados en criterios comunes y solidarios. Por otra parte,
el 14,4% de la muestra una mayor centralidad en el valor de si mismo, mientras que el 27,5% de
los encuestados a veces tienden a una actitud con preponderancia egoista al momento de la toma

de decisiones.

Centrado en valores éticos/ morales:

é¢Hace usted uso del poder que le corresponde en su
puesto de una forma precisa y relevante?
46,1%
33,5%
13,8%
- 3,6% 3,0%
Siempre Frecuentemente A veces Raramente Nunca

Figura 21. Distribucion de la muestra segun el grado en que esta centrado en el valor de si
mismo/practico/utilitario, en %.
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Tal como muestra se muestra graficamente, el 79,6% de la muestra siempre o
frecuentemente hace uso del poder que le corresponde en su puesto de una forma precisa y
relevante, mientras que el 13,8% a veces lo hace de tal manera. Mientras que el 6,6% de la
muestra considera que raramente 0 nunca es preciso y relevante al momento de hacer uso del
poder que le corresponde en su puesto de trabajo. Este resultado sugiere un alto énfasis del

valor gerencial ético-moral, sobre el éxito 0 sus emociones.

Centrado en valores emocionales/ en sentimientos:

é¢Hay casos en los cuales usted se ha quedado “corto de
vision”, o sus intuiciones lo han hecho equivocarse en la toma
de decisiones para su organizacion?

62,3%

0,

21,0% 16,8%
o o N ]
Siempre Frecuentemente A veces Raramente Nunca

Figura 22. Distribucion de la muestra segun el grado en que esta centrado en valores
emocionales/en sentimientos, en %.

El 79% de la muestra considera que raramente o nunca se ha quedado “corto de vision”,
mientras que el 21% restante a veces se ha encontrado con tal situacion. Tales resultados
muestran cierta rigurosidad en su toma de decisiones, y por lo tanto podria implicar que los
lideres de la muestra consideran poco apropiado reflejar sus emociones o sentimientos al

relacionarse.
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Centrado en valores complejos 0 mixtos:

¢El género de sus subordinados tiene algtin efecto
sobre las decisiones que toma en el trabajo?
79.0%
1.2% 4.2% 4.8% 10.8%
I 4 -
Siempre Frecuentemente A veces Raramente Nunca

Figura 23. Distribucion de la muestra segtin el grado en que esta centrado en valores complejos
0 mixtos, en %.

Finalmente, el 89,8% de los gerentes considera que raramente o nunca el género de sus
subordinados condiciona sus decisiones laborales, mientras que 5,4% siempre o frecuentemente
lo hace. Esto podria sugerir una alta tendencia valorativa- ética- moral en su toma de decisiones

y comportamientos; sobre la emocionalidad o el pragmatismo.

En sintesis, en cuanto a la caracterizacion de los gerentes con respecto a los valores
gerenciales, se puede afirmar que la muestra percibe que la cultura compartida por los lideres de
la empresa se caracteriza por: alto valor ético-moral (79,6% de acuerdo), baja presencia del valor
de si mismo/practico/utilitario (14,4% de acuerdo), muy baja presencia del valor complejo -
mixto en los lideres (5,4%) y muy baja prevalencia (solo ocasionalmente) del valor emocional -
sentimiento (0,0 %) estd de acuerdo en que esta presente siempre o frecuente; y por lo tanto la

gran mayoria lo percibe presente solo raramente o nunca en la cultura gerencial (méas del 79%).
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1.5 Problemas organizacionales percibidos (POP)

Por otro parte, la informacion recolectada en 36 items puede ordenarse en tres niveles
para reflejar los principales POP, y/o en subtemas segun los items, por sus lideres (ver la tabla
14).

Tabla 14. POP, ordenados en funcion de su nivel de presencia de mayor a menor (%).

Alta Media j

Descripcién del item final presencia | presencia pr::e,nacia
Prescriptivismo 98.2 0.0 1.8
Amoralidad 94.6 3.0 2.4
Pérdida/ falta de comunicacion 94.0 0.6 5.4
Indecision 91.6 3.0 5.4
Inmediatismo 89.8 4.2 6.0

Indiferencia ética y neutralidad

emocio:a' 88.6 12 10.2
Materialismo excesivo 81.4 4.8 13.8
Tamario y control de la empresa 80.8 4.8 144
Injusticia 78.4 6.0 15.6
Egocentrismo-Narcisismo 62.3 4.8 32.9
Pérdida de vision organizacional 61.7 8.4 29.9
Relaciones informales 58.7 15.0 26.3
Abuso 51.5 12.6 35.9
Pérdida de respeto 30.8 75 21.5
Conducta no democratica 46.7 7.2 46.1
Inseguridad —Arbitrariedad 45.5 7.8 46.7
Incapacidad para tomar riesgos 40.1 6.0 53.9
Intolerancia 40.1 6.6 53.3
Persecucion 38.3 8.4 53.3
Injusticia 35.3 9.6 55.1
Obediencia absoluta 32.3 15.6 52.1
Negacién del trabajo en equipo 30.5 8.4 61.1
Autoritarismo 29.9 7.2 62.9
Politicas particularistas 28.7 12.0 59.3
Desobediencia 26.3 9.6 64.1
Resistencia a las nuevas ideas 26.3 16.8 56.9
Centralizacion 18.6 7.8 73.7
Conducta inconsistente 17.4 24 80.2
Desvalorizacion de los subordinados 16.2 6.0 77.8
Inseguridad — Arbitrariedad 14.4 7.8 77.8
Egoismo 9.6 3.0 87.4
Falta de transparencia 8.4 6.0 85.6
Toma de decisiones poco saludables 7.2 1.8 91.0
Conflicto 6.6 3.0 90.4
Relaciones informales 4.8 4.2 91.0
Discriminacion de género 4.2 3.6 92.2
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A partir de la tabla 14 se analizan brevemente los 4 principales problemas identificados que
se observan en el Gréafico 17; a saber: (a) alto prescriptivismo, donde la mayoria de las personas
estan muy de acuerdo con que es adecuado cumplir las normas, sin considerar el contexto y los
posibles resultados; con la posible implicacion de que el funcionamiento interno de la empresa se
torne poco préctico, poco flexible y poco dindmico u obsoleto; (b) alta amoralidad, donde la
mayoria de los lideres estdn muy de acuerdo con una condicion de alto hedonismo en la empresa, lo
que pudiera hacer difuso el funcionamiento en términos de la claridad de los principios y valores del
negocio, que deberian ser su razon de ser; es decir, lo que deberia guiar y dirigir el comportamiento
de los lideres para conducir a sus equipos hacia las metas planteadas en el plan estratégico de la
empresa; (c) pérdida/ falta de comunicacion, que podria implicar que existen pocas iniciativas —
reuniones — espacios para fomentar las relaciones en el trabajo; con el riesgo de perder
oportunidades de gestionar y promover la confianza, la alineacion y el compromiso con una vision
compartida (d) alta indecision, con una gran mayoria de acuerdo en que el lider debe informar a sus
subordinados sobre las decisiones que toma y sobre por qué considera que son las mas correctas;
exponiéndose al riesgo de caer en la postergacion de las decisiones que se deben tomar
oportunamente — de manera mas practica; y exponiéndose al riesgo de pérdida de agilidad
organizacional, para posiblemente tener que pagar las consecuencias a mediano o largo plazo de ser
desplazados por la competencia o por nuevos actores emergentes que se arriesgan mas e innovan, de
acuerdo a las mejores practicas posibles del entorno. Al mismo tiempo, se presentan 3 graficos para
observar separadamente los problemas con mayor presencia (Fig.24), con presencia media (Fig. 25)
y con baja presencia (Fig.26).

Problemas con alta presencia (%)

M Alta presencia
B Media presencia

Baja presencia

Figura 24. Distribucion de la muestra segun los problemas organizacionales percibidos con
mayor presencia, en %.
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Problemas con media presencia (%)

B Alta presencia

B Media presencia

I Baja presencia

Figura 25. Distribucion de la muestra segin los problemas organizacionales percibidos con
media presencia, en %.

Problemas con baja presencia (%)

B Alta presencia

B Media presencia

M Baja presencia

Figura 26. Distribucion de la muestra segun los problemas organizacionales percibidos con baja
presencia, en %.
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2. Analisis Inferencial
2.1 Path Anaélisis

Debido a la complejidad de la realidad donde se relacionan dos o mas variables entre si y
el interés para comprender tal vinculacion, se utiliza la técnica path analisis cuyo modelo de
regresion lineal se ajusta al conjunto de datos obtenidos de la muestra estudiada. Este tipo de
analisis es frecuentemente utilizado para comprender datos multivariables de fenémenos no
controlados cuyas conclusiones permiten probar o generar nuevas teorias y conocimiento, a

partir de la evaluacion matematica del modelo propuesto por el investigador.

De acuerdo a los aspectos tedricos presentados anteriormente, para la presente
investigacion cientifica se establecieron relaciones bivariadas y trivariadas las cuales se
integraron en un Unico modelo path el cual pretendid explicar la complejidad del fendmeno (ver
Figura 27). A traves del instrumento se recolect6 informacion para establecer la relacion entre
las competencias comunicacionales (CC), valores gerenciales (VG), los valores organizacionales
(VO) y los Problemas organizacionales percibidos (POP), segun el sexo (S), area administrativa

(AA) y la antigliedad (A) de los lideres organizacionales.

CC HI
H2
VG H5 S HI3
He —-H3
H7
H8 AA i POP
H9 H4
H10
H11

Figura 27. Path Analisis: Modelo de analisis propuesto en esta investigacion

En la primera parte, para cuantificar el grado de asociacion lineal entre las variables se
utilizé el coeficiente de correlacion de Pearson, el cual es independiente de la escala de medida

de las variables establecidas en el modelo.



88

En la Tabla 15 se presentan los coeficientes de correlacion de Pearson, del estudio

“Relacion entre caracteristicas de la organizacion,

organizacionales”.

Tabla 15. Coeficientes de correlacion de Pearson

Tabla 13. Coeficientes de correlacion de Pearson (N=167)

Problemas |Competencia
Organizacion s Valores Area Antigliedad
ales comunicacio Valores organizacion | Administrativ enla
Percibidos nales gerenciales ales a organizacion Sexo
Problemas  Correlaciéon . B " “
e 1 ,196 321 267 -013 -127 194
Organizacion de Pearson
ales Sig. 011 000 000 869 102 012
Percibidos  (bilateral) ' ' ' ' ' '
N 167 167 167 167 167 166 167
Competencia Correlacion 196" 1 095 005 207" -074 .066
s de Pearson
comunicacio - Sig. 011 221 953 007 341 400
nales (bilateral)
N 167 167 167 167 167 166 167
Valores Correlacién - - - “
; 321 .095 1 ,330 -,169 -.105 ,181
gerenciales de Pearson
Sig. 000 221 000 029 179 020
(bilateral)
N 167 167 167 167 167 166 167
Valores Correlacién - en . .
. 267 .005 ,330 1 -,180 116 ,169
organizacion de Pearson
ales Sig. 000 953 000 020 138 029
(bilateral)
N 167 167 167 167 167 166 167
Area Correlacién e o o
Administrativ de Pearson -013 e V) el 1 -015 -097
a Sig. 869 007 029 020 850 211
(bilateral)
N 167 167 167 167 167 166 167
Antigliedad  Correlacion 127 074 105 116 015 1 080
enla de Pearson
organizacion - Sig. 102 341 179 138 850 307
(bilateral)
N 166 166 166 166 166 166 166
Sexo Correlacién 104 066 181" 169" 097 080 1
de Pearson
Sig.
; 012 400 .020 029 211 .307
(bilateral)
N 167 167 167 167 167 166 167

*. La correlacién es significante al nivel 0,05 (bilateral).

** La correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

de los lideres y los problemas

En términos generales, se observa que las correlaciones entre las variables propuestas son

bajas y de débil intensidad. Siendo significativas aquellas cuyo p-valor es menor a 0,05 (se

resaltan en gris). A continuacion se presentaran en detalle los resultados a través del analisis
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grafico del grado de relacion de la variable dependiente (POP), con las distintas variables, una a

una.

Problemas organizacionales percibidos respecto a las Competencias comunicacionales:

El siguiente grafico de regresion parcial refleja como cada categoria de competencia
comunicacional se comporta respecto a los problemas organizacionales percibidos. Se observa
gran dispersion dentro de cada una de las nubes de puntos establecidas graficamente; razon por
la cual la variable CC presenta un p-valor de 0,45 (> 0.05) lo que indica que debemos aceptar la
hipdtesis nula. En otras palabras, el predictor establecido no adiciona significancia al modelo
establecido y sugiere que la variable predictora no se encuentra asociada a los cambios en la

respuesta.

Grafico de regresion parcial

Variable dependiente: Problemas Organizacionales Percibidos

o]

Problemas Organizacionales Percibidos

5,0

T T T T T T T
-1.5 -1.0 -5 0 = 1.0 15

Competencias comunicacionales

Figura 28. Grafico de regresion parcial entre la variable competencias comunicacionales y
problemas organizacionales percibidos en la muestra del estudio.
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Problemas organizacionales percibidos respecto a los valores gerenciales:

En cuanto a la relacién de los problemas organizacionales percibidos respecto a los
valores gerenciales, se puede apreciar en el grafico una mejor correlacion entre las variables con
una menor dispersion en la nube de puntos. Esta variable presenta un p-valor de 0,007 (< 0.05),
lo cual indica que es probable que los valores gerenciales tengan una adicion significativa al
modelo porque los cambios en el valor del predictor estan relacionados con cambios en la

variable de respuesta.

Grafico de regresion parcial

Variable dependiente: Problemas Organizacionales Percibidos

5,0

Problemas Organizacionales Percibidos

50

T I T T T
-50 25 0 25 5,0

Valores gerenciales

Figura 29. Grafico de regresion parcial entre la variable valores gerenciales y problemas
organizacionales percibidos en la muestra del estudio.
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Problemas organizacionales percibidos respecto a los valores organizacionales:

Por otra parte, los valores organizacionales presentan un ajuste lineal con cierta
dispersion entre los puntos de la nube respecto a la recta, evidenciando una baja correlacién entre
los problemas organizacionales percibidos y los valores organizacionales. Sin embargo, la
variable presenta un p-valor de 0,012 (<0,05) lo cual indica que contribuye con cierta
significancia al modelo propuesto.

Grafico de regresién parcial

Variable dependiente: Problemas Organizacionales Percibidos

Problemas Organizacionales Percibidos

5,0 25 0 25 5,0

Valores organizacionales

Figura 30. Grafico de regresion parcial entre la variable valores organizacionales y problemas
organizacionales percibidos en la muestra del estudio.



Problemas organizacionales percibidos respecto al drea administrativa:

De acuerdo a los resultados, se puede apreciar que el area administrativa donde se
desarrolla el gerente no presenta correlacion alguna con los problemas organizacionales
percibidos, lo cual se reafirma con el alto p-valor de la variable (0,611) que al ser

considerablemente mayor a 0,05 indica que el predictor no se encuentra asociado a los cambios

de respuestas, y por lo tanto, no aporta significancia alguna al modelo.

Problemas Organizacionales Percibidos

Grafico de regresion parcial

Variable dependiente: Problemas Organizacionales Percibidos
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Area Administrativa

Figura 31. Grafico de regresion parcial entre la variable area administrativa y problemas
organizacionales percibidos en la muestra del estudio
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Problemas organizacionales percibidos respecto al sexo:

En cuanto a la relacién entre los problemas organizacionales percibidos respecto al sexo,
se observa una gran dispersion entre cada una de las nubes de puntos con respecto a la recta de
ajuste, lo cual indica una baja correlacion entre las variables. Ademas se presenta un alto p-valor
respecto al predictor (0,088) y al ser ligeramente mayor a 0,05 se establece que el predictor sexo
no contribuye con significancia al modelo final propuesto.

Grafico de regresion parcial

Variable dependiente: Problemas Organizacionales Percibidos

B.—

Problemas Organizacionales Percibidos

-1,0 3 1,0

Sexo

Figura 32. Grafico de regresion parcial entre la variable sexo y problemas organizacionales
percibidos en la muestra del estudio.
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Problemas organizacionales percibidos respecto a la antigiiedad en la organizacion:

El grafico que refleja la relacidn entre los problemas organizacionales y la antigiiedad en
la organizacion del gerente indican una gran dispersion en la nube de puntos respecto a la recta,
afirmando asi la baja correlacion existente entre ambas variables. A su vez, este predictor
presenta un p-valor (0,84) mayor a 0,05; lo cual manifiesta que ambas variables no se encuentran

asociadas respecto a los cambios de respuesta.

Grafico de regresidon parcial

Variable dependiente: Problemas Organizacionales Percibidos
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Figura 33. Grafico de regresion parcial entre la variable antigliedad y problemas
organizacionales percibidos en la muestra del estudio.
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Tabla 16. Resumen de los resultados obtenidos en los ajustes de regresion lineal

2
r

Valores Gerenciales 0,044
valores 0,039
Organizacionales
Compete.ncu?\? de 0,025
comunicacion
Antigliedad 0,019
Sexo 0,018

Area administrativa 0,002

En la Tabla 16 se presentan los resultados de los coeficientes de determinacion “r* de la
relacion entre problemas organizacionales y variables propuestas. De los resultados se afirma
que las variables predictores no se encuentran asociadas a los cambios de los problemas
organizacionales percibidos. La variable de mayor correlacion con los POP son los valores
gerenciales. Luego los valores organizacionales, las competencias comunicacionales, la
antiguedad en la organizacion, el sexo y finalmente el area administrativa donde se desenvuelve

el lider.

Al integrar todas las variables al modelo propuesto para realizar el analisis de regresion
lineal multiple, se refuerzan las deducciones realizadas anteriormente y se confirma la baja
capacidad explicativa del modelo lineal considerado, el cual puede dar cuenta Gnicamente del

19% del fendmeno, tal como se muestra en la Tabla 16.
Tabla 17. Resumen de los resultados obtenidos en el analisis de regresion lineal multiple

Resumen del modelo®

R cuadrado | Error tip. de
Modelo R R cuadrado corregida | la estimacion
1 4367 ,190 ,160 1,684

a. Variables predictoras: (Constante), Antigliedad en la organizacién, Area
Administrativa, Sexo, Competencias comunicacionales, Valores
organizacionales, Valores gerenciales

b. Variable dependiente: Problemas Organizacionales Percibidos
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Coeficientes?®

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados tipificados t Sig.
B Error tip. Beta
(Constante) 10,803 1,363 7,926 ,000
Competencias 440 217 149 2,024 ,045
comunicacionales
Valores gerenciales 212 ,078 ,212 2,721 ,007
Valores organizacionales ,158 ,062 ,197 2,539 ,012
Area Administrativa , 109 ,214 ,038 ,510 ,611
Sexo 461 ,269 ,126 1,715 ,088
Antigliedad en la -140 081 -127 1,738 084
organizacion

a. Variable dependiente: Problemas Organizacionales Percibidos

Sin embargo, como puede observarse en la Tabla 18, cabe destacar que las variables
explicativas influyen de forma conjunta y lineal sobre los problemas organizacionales percibidos.
Esta conclusién se establece al aplicar el contraste de regresién (ANOVA) al modelo, el cual
verifica que de forma conjunta las variables explicativas contribuyen a la explicacion de la

variable respuesta.

Tabla 18. Resumen de los resultados obtenidos en el contraste de regresion ANOVA

ANOVA?®
Suma de Media
Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
Regresion 106,538 6 17,756 6,258 ,000°
Residual 453,955 160 2,837
Total 560,493 166

a. Variable dependiente: Problemas Organizacionales Percibidos

b. Variables predictoras: (Constante), Antigliedad en la organizacion, Area Administrativa, Sexo,
Competencias comunicacionales, Valores organizacionales, Valores gerenciales

Se observa que para un nivel de significancia del 5%, se rechaza la hipdtesis nula la cual

indica que las variables explicativas no estan relacionadas linealmente con Y.



97

Finalmente en la Figura 34 puede observarse que el modelo propuesto quedaria de la

siguiente manera:

cC 0,066
0,207 : S -
0.181 rror
VG 0,149 0:126
-0,106
: AA 0,038
0,076 ' POP
0,169
0,197
-0,180
-0,127

VO 0,116 A

Figura 34. Resultados del modelo de path analisis calculado

Cabe destacar que a nivel general, en las pruebas de validez de los ajustes no se cumple
con la totalidad de los requisitos establecidos, por lo cual, la interpretacion de los resultados se

deben interpretados con precaucion.

En este sentido, si bien una primera lectura sobre los resultados estadisticos obtenidos
podria mostrar que no se alcanz6 el nivel de comprobacién de las relaciones que se buscaba,
cuando el autor se detiene en ciertos datos brutos, ha sido posible caracterizar el perfil de los
lideres y de la organizacion, y, como conclusion del analisis, se destaca que las relaciones
estadisticamente significativas entre los problemas organizacionales percibidos por un grupo de
lideres gerenciales en una empresa privada del sector financiero venezolano en el 2017, se dan
principalmente por los valores gerenciales, los valores organizacionales y las competencias de

comunicacion.

De manera més detallada, de acuerdo a las hipotesis planteadas es posible observar lo

siguiente:

1. Asociacion positiva muy débil en la relacion que existe entre los problemas organizacionales

percibidos (variable dependiente), y el sexo (variable independiente).
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Asociacion positiva muy debil en la relacion que existe entre los problemas organizacionales
percibidos (variable dependiente), y las competencias comunicacionales (variable
independiente).

Asociacion positiva débil en la relacion que existe entre los problemas organizacionales
percibidos (variable dependiente), y los valores organizacionales (variable independiente).
Asociacion positiva débil en la relacion que existe entre los problemas organizacionales
percibidos (variable dependiente), y los valores gerenciales (variable independiente).

El resto de las variables; a saber, area administrativa y antigiiedad, produjeron valores de
correlacion muy bajos y estadisticamente no significativos en relacion con los problemas

organizacionales percibidos.

Si desea consultar algunos detalles adicionales acerca de las pruebas estadisticas

utilizadas, puede consultar el Anexo D. Para estadisticos descriptivos ver Anexos D: D1 a D3, y

para estadisticos inferenciales ver Anexos D: D4 a D6.

En el siguiente capitulo se tomaran los resultados y analisis estadisticos destacados, para

explicarlos por variables, segun las teorias que forman parte del marco tedrico de este estudio.



CAPITULO V. INTERPRETACION TEORICA DE LOS
RESULTADOS

Esta investigacion se ha centrado en la relacion que existe entre los problemas
organizacionales percibidos por un grupo de lideres gerenciales, sus rasgos individuales (sexo,
antigiedad en la empresa, competencias comunicaciones Yy valores gerenciales) y las
caracteristicas de la organizacion (area administrativa, valores organizacionales) en una empresa
privada venezolana. La intencion del estudio estuvo centrada en tres aspectos: (a) obtener datos
empiricos que respondieran al problema de investigacion, (b) en realizar aportes de corte
metodoldgico sobre estos temas y (C) en obtener e integrar datos para realizar algin aporte

practico.

El problema de investigacion esta sustentado fundamentalmente en las teorias y/o
modelos de Lombardo, M. y Eichinger, R (2013), mejor conocido y reportado como la
metodologia de Lominger; England (1975, 1976, 1977); England, G. y William, W. (1980);
Hofstede (1999) y Kara (2013) acerca de las Competencias Comunicacionales, Valores
Gerenciales, Valores Organizacionales y Problemas Organizacionales Percibidos,
respectivamente; sin embargo, también se nutre de investigaciones mas actuales acerca de los
valores organizacionales como las realizadas por Bourne y Jenkins (2013), de Eichinger, R.,
Ruyle, K. y Ulrich, D (2007) con sus estudios y herramientas acerca de las capacidades
organizacionales (o problemas) y su relacion con la comunicacion realizadas y muy
especialmente de los estudios de Podsakoff, P et al (2003), para guiar la metodologia utilizada,

porque se investiga en el marco de las ciencias del comportamiento.

El foco de este capitulo se centra en lo que dicen los datos empiricos y en su posible
explicacion tedrica partiendo de la hipétesis general del estudio, en dos partes: en primer lugar
tomando en cuenta los rasgos individuales de los lideres; y en segundo lugar tomando en cuenta

los rasgos organizacionales.
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Hipotesis general, parte 1: Los problemas organizacionales percibidos se relacionan con
los rasgos individuales de los lideres: sexo, antigiiedad, competencias comunicacionales, valores

gerenciales.

A través del coeficiente de correlacion lineal de Pearson se confirma la afirmacion de la
hipdtesis, principalmente para los rasgos individuales siguientes: valores gerenciales
(r=0,321**), competencias comunicacionales (r=0,196*) y sexo (r=0,194*) (priorizados, en ese
orden); y se rechaza la afirmacion para la variable antigiiedad, ya que no resulta estadisticamente

significativa la asociacion.

Valores gerenciales

Este resultado de relacion significativa positiva encontrada (r=0,321**) va en linea con
las investigaciones de algunos autores como Kara (2013), que, por ejemplo, encuentra relacion
entre los problemas de la “no asuncion de riesgos en una organizacién”, como derivado de los
valores “centrado en si mismo, Yy Sentimentalismo” en los gerentes, interpretando que se
abstienen de tomar acciones arriesgadas por las que deban rendir cuentas o hacerse responsables
en el futuro, basados en su egocentrismo. Igual relacion se encontrd con el problema de la
actuacion de gerentes basados en sus propios beneficios y fuera de los objetivos de la
organizacion, y con los problemas para promover el trabajo en equipo. Otros ejemplos de
asociacion significativa encontrados por Kara: El problema de la centralizacion, cuando los
gerentes consideran que ellos deben tener la ultima palabra al momento de tomar una decision,
aun cuando esta decision haya sido progresiva y tomada en sub etapas. El autor refiere evidencia
empirica de que este problema surge de los valores centrados en si mismo (individualismo o
egoismo), moralismo (s6lo confian en sus propias creencias y reglas), sentimentalismo y valores
mixtos; y el problema de la persecucion, que parece ocurrir cuando los gerentes creen tener la
razén y utilizan el poder que tienen sobre sus subordinados para imponer sus propios valores, sus
decisiones y formas de hacer las cosas. También encontrd que la aversion a la incertidumbre, la
distancia de poder, el sentimentalismo y la mezcla de valores en los gerentes pueden crear

problemas de persecucion dentro de la organizacién.

Desde otra perspectiva Down, Cowan y Smith (c.p. Cowan, 1990) afirmaron que existe

relacién entre problemas organizacionales y valores percibidos; y también Holland, 1959; Saks y
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Ashforth, 1997, p.19. (c.p. texto de KORN/FERRY COMPANY, 2015 “Organizational Culture
for Tech Manual”) refieren que las personas tienden a buscar ambientes que son compatibles con
sus intereses y que ello a su vez los conduce a impregnar caracteristicas particulares de su
personalidad de trabajo en el ambiente de trabajo”... enfatizando que la relacion individuo-
organizacion es ain méas importante en los niveles de liderazgo, que son quienes tienen mayor

influencia en las decisiones y en su entorno.

Competencias comunicacionales:

Esta asociacion estadisticamente significativa (r=0,196*) ha sido confirmada en otros
casos, tal como lo sugiere Erozkan (2013) cuando refiere que las habilidades comunicacionales
correlacionan significativamente con la capacidad para resolver problemas de corte social, y que
esta habilidad a su vez correlaciona con la autoeficacia social (autoconfianza).

Minztberg a su vez (1973; en Harvard Business Review, 1999) plantea un racional que
valida la experiencia del autor de este trabajo, y es que los lideres son personas responsables de
una organizacion o de una subunidad y que tienen autoridad formal y posicidn para dedicarse a
tres cosas: funciones interpersonales (son cabezas visibles y enlace) funciones informativas
(detectan informacién clave, propagan, son portavoz) y funciones decisorias (para promover,
solucionar problemas, distribuir tareas y negociar). El autor refiere que de estas funciones la
informacion y el transmitir mensajes representan aproximadamente el 40% del uso de su tiempo,
y esto se relaciona con la tarea de transmitir mensajes.

Por su parte, Tannembaum (1971, c.p. Robbins, 1998) considera al liderazgo como una
influencia que se ejerce a través de la comunicacién y que genera impacto en el entorno;
mientras que Kotter (1990) afirma que el liderazgo se vincula con el tratamiento que se le da al
cambio para el cierre de brechas (para solucionar problemas), marcando la direccion que ha de
seguirse para desarrollar una visién en el futuro, y que se alinea a las personas al comunicarsela y
al inspirarlas para derrotar las posibles dificultades. Esta, entre otras evidencias de destacados
investigadores, permite sugerir que las competencias comunicacionales de los lideres (expertas o
inexpertas) generan un impacto en una situacién y persiguen el logro de una meta o varias metas
especificas a la vez, especialmente cuando estos lineamientos vienen de lideres seniors que son
los que influyen de manera primordial en la cultura organizacional; 0 como se sugiere en el Libro

FYI de Lominger (2009) las competencias son las caracteristicas medibles de una persona las
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que estan relacionadas con su éxito laboral. El autor podria inferir que si tal afirmacion es cierta,
las competencias comunicacionales son un constructo complejo compuesto de mdltiples
variables (como la habilidad técnica, la inteligencia, la actitud) que pueden explicar el fenémeno
del desempefio organizacional, y por lo tanto la presencia o ausencia de los problemas
organizacionales; y que existen otras variables que también podrian estar asociadas como la
motivacion, la personalidad, el receptor de los mensajes con sus propias creencias y opiniones y
el entorno en general, que puede ser mas o menos favorable, y por lo tanto, contribuir con la

prediccion de la presencia o ausencia de problemas organizacionales.

Eichinger, Ruyle y Ulrich (2007) también afirman que es dificil imaginar algun aspecto
del desempefio organizacional no afectado por la comunicacién, razon que justifica ampliamente
que se continute estudiando distintas formas de medir los indicadores de destreza o falta de la
destreza en los lideres, y que se estudien algunas causas de las fallas para corregirlas y mejorar el

desempefio organizacional.

La experiencia de autor en el campo sugiere que el estudio de las competencias en los
lideres es un reto porque estas pueden medirse de distintas maneras, entre otras, con la
metodologia utilizada en este estudio (un instrumento auto administrado, probablemente sensible
a la subjetividad por sesgo de deseabilidad social, entre otros sesgos que implican editar las
respuestas, tal como lo explica Podsakoff, P. et al, 2003). Esto permite resaltar la importancia de
utilizar métodos mixtos en ambientes naturales de la practica empresarial para medir
competencias: por ejemplo, el uso de otras formas de cuestionarios como el de evaluadores
maltiples (180°, 360°), el historial de desempefio, entrevistas estructuradas por profesionales

expertos—certificados en entrevistas conductuales, y la observacion en situaciones reales.

Las investigaciones derivadas de la metodologia de Lominger (1991) a su vez refieren
que el mejor método para el desarrollo de la gente en las organizaciones es un modelo de
competencias de la empresa que se desarrolle tomando en cuenta la estrategia del negocio para
garantizar la alineacion de la gente con esta estrategia, y que este modelo se debe implementar a
través del uso de un sistema integrado de gestion del talento que permita su uso en las préacticas
cotidianas de la empresa, a través de los clasicos subsistemas de recursos humanos (Ver Figura
2). El autor de este estudio, al tratar de dar respuesta al planteamiento de la posible relacion entre

los rasgos de la organizacion (su estrategia, cultura, valores organizacionales), los rasgos de los
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lideres (valores, competencias) y el desempefio organizacional (resultados, problemas
organizacionales) sugiere que el sistema integrado de gestion de talento de Lominger es un
modelo que aporta gran valor desde el punto de vista metodolégico y préctico. La Unica
observacién que se podria hacer al modelo es que éste podria mejorarse si explicitamente agrega
en el centro de su sistema el concepto guia de “valores”, entendiendo por valores el concepto
dinamico de “valores expresados, valores compartidos, valores aspiracionales ...” (actualizados,
compartidos por el equipo que lidera), tal como los definen Bourne y Jenkins (2013), ya que esto
complementaria de manera excepcional el proceso de alineacién conductual requerido para la

obtencion de las metas establecidas.

Sexo:

Segun los resultados de este estudio los problemas organizacionales percibidos se
relacionan de manera significativa con la variable sexo (r=0,194*). Podria afirmarse que este
resultado es coherente con los arrojados por otras investigaciones, aun cuando parece haber
inconsistencias cuando se analiza el gréafico de regresion parcial expuesto en este estudio (ver
Figura 1, Grafico de regresion parcial entre la variable sexo y problemas organizacionales
percibidos en la muestra del estudio), en el que se observa una gran dispersion entre cada una de
las nubes de puntos con respecto a la recta de ajuste, lo cual indica una baja correlacién entre las
variables. Ademas se presenta un alto p-valor respecto al predictor ligeramente mayor a 0,05 que
establece que el predictor sexo como variable Unica no contribuye con significancia al modelo de
path final propuesto; pero si cuando se junta con otras variables explicativas que influyen de
manera conjunta y lineal sobre los problemas organizacionales percibidos (ver Tabla 16 que
resume los resultados obtenidos en el analisis de regresion lineal maltiple y Tabla 17 que
muestra la aplicacion del contraste de regresion ANOVA al modelo). Adicionalmente, es valido
sugerir que la asociacién que existe podria comportarse de manera distinta si el sexo es

femenino o masculino.

Para explicar como puede darse esta relacion en el dia a dia, es valido rescatar a G.
Hofstede (1.999) como el autor pilar en el ambito de cultura y sexo, quien expone en su libro

“Culturas y Organizaciones” sus estudios de IBM en el que confirma, entre otros aspectos, que
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tradicionalmente los hombres otorgan méas importancia a las metas laborales (Por ejemplo: a la
remuneracion, al interés material y promocion), asociado a su necesidad de autoafirmacion y a la
competencia; mientras que las mujeres a las metas sociales y de calidad de vida; enfocado més al
papel femenino de atencion a los demés y al entorno social, a lo humano (Por ejemplo: mayor
valor otorgado a la relacidn con su jefe directo y trabajar en un clima de cooperacién). De esto se

podria deducir que también pueden surgir distintos tipos de problemas en las organizaciones.

Hofstede también sefiala que el comportamiento de estos aspectos demogréficos parece
coincidir con estudios previos realizados por otros autores como Inkeles y Levison (1.969, pp.
447 y ss en Hofstede, 1.999) sobre las principales areas problemas comunes en todas las culturas;
que representan las dimensiones en las que Hofstede basa sus cuestionarios y entrevistas para
comparar las diferentes culturas: a) Distancia Jerarquica (pequefia o grande), b) Colectivismo vs
Individualismo, c¢) Femineidad vs Masculinidad, d) Control de la incertidumbre (Débil vs fuerte)
y e) Orientacion a largo Plazo (propio del pensamiento oriental) vs Corto Plazo (pensamiento

mas occidental).

A partir de lo anterior y a la luz del area de desempefio del autor, se considera relevante
comprender estos elementos de diferencias de impacto por sexo en las organizaciones, ya que
esto podria ser til para predecir mejor el desempefio del nivel ejecutivo. En términos generales
Hofstede plantea que, para que el liderazgo sea eficaz, éste deberia otorgar valor a la importancia
de estar en armonia con los modelos sociales (roles de mujeres y hombres), con las creencias
declaradas y compartidas por la empresa (la visién, mision, la historia, los simbolos y rituales
valorados por la organizacion), con los comportamientos declarados (los valores que guian) y
con las practicas de la organizacion. En la practica esta tarea que no es sencilla, pero tal vez seria
posible intervenir con éxito si se trabaja con las condiciones criticas requeridas y con alta

sistematicidad metodologica.

Antigledad:

A través del coeficiente de correlacién lineal de Pearson aplicado a la muestra se sugiere
que los problemas organizacionales percibidos no se relacionan de manera significativa con la
variable antigiiedad (r=-0,128). Al mismo tiempo, cuando se corre andlisis de regresion parcial y

se analiza el grafico de dispersidén también se observa la baja correlacion existente entre ambas
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variables, lo cual manifiesta que ambas variables no se encuentran asociadas respecto a los

cambios de respuesta.

Al revisar nuevamente los hallazgos de autores como Tocher, Neil y Rutherford, Matthew
W. (2009), que encontraron que algunos gerentes son menos propensos a percibir problemas
“agudos” de gestion de gente y por el contrario, otros gerentes de mas experiencia o antigiiedad,
que eran mas educados, y que lideraban las PYME mas grandes, eran méas propensos a percibir
problemas “agudos” de gestion de gente; es evidente que hay falta de consistencia acera de si la
antiguedad se relaciona o no, también encontrada en este estudio en el que no correlaciona
significativamente en el coeficiente de Pearson, pero si pareciera aportar en el coeficiente de
determinacion. En todo caso, la tendencia explicativa del estudio indica que la relacion es
inversa, es decir que cuando existe menor antigiiedad, entonces existe mayor nivel de problemas

organizacionales percibidos y viceversa.

Podria decirse que esta relacion entre antigliedad y problemas organizacionales
percibidos parece ser un fenémeno complejo y multicausal, que ademéas podria variar de acuerdo
al tipo de cultura del pais, segun el tipo de cultura organizacional y segun el tipo de lideres (nivel
educativo, experiencia profesional previa, personalidad, etc.). Y tal afirmacién la expresa muy
bien Hofstede (1999) cuando habla de las capas de la cultura como capas de programacion
mental, producto de pertenecer a distintos grupos: pais, religion, género, generacion —
destacando que queda claro que no perciben igual los abuelos que los padres o los hijos — es
razonable pensar que tampoco perciben igual quienes desarrollan su carrera como lideres desde
distintas etapas de sus vidas, o quienes han tenido distintas oportunidades de educacién, o
quienes han desarrollado sus carreras profesionales a través de una socializacion Unica, de
acuerdo al tipo de organizacion a la que han pertenecido (empresas nacionales, multinacionales,

emprendimientos, etc.).

Hipotesis general — Parte B: Los problemas organizacionales percibidos se relacionan

con los rasgos organizacionales de la empresa: area administrativa y valores organizacionales.-
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A través del coeficiente de correlacion lineal de Pearson se confirma la afirmacion de la
hipdtesis para el rasgo organizacional de valores organizacionales (r=0,267**); y se rechaza la
afirmacion para la variable area administrativa, ya que no resulta estadisticamente significativa la

asociacion.

Area Administrativa:

A través del coeficiente de correlacion lineal de Pearson aplicado a la muestra se sugiere
que los problemas organizacionales percibidos no se relacionan de manera significativa con la
variable area administrativa (r=-0,13); aunque esta variable si correlaciona de forma positiva y
directa al 10% de significancia con competencias comunicacionales (r= 207) y de forma negativa
e indirecta al 5% con valores gerenciales (-1,69). Al mismo tiempo, cuando se corre el analisis
de regresion parcial y se analiza el grafico de dispersion también se observa la baja correlacion
existente entre ambas variables (POP-AA), lo cual manifiesta que ambas variables no se
encuentran asociadas respecto a los cambios de respuesta.

Autores como Pinder C. y Pinto P (1974) encontraron que existe una relacién alta y
estadisticamente significativa entre la variable estilos gerenciales y &rea administrativa a la que
pertenecia el gerente; mientras que la relacion del estilo gerencial con la antigiiedad y el sexo fue
moderada, aunque estadisticamente no significativa al 0,05 de confianza. En relacion al area
administrativa podria decirse que se esperaba encontrar que los lideres de areas regulatorias,
corporativas 0 ejecutivas demostraran un patron conductual distinto y que percibieran problemas
organizacionales distintos; sin embargo no fue posible confirmar ninguna relacién lineal

significativa ni se cuenta con estudios empiricos recientes.

Bourne y Jakins (2013), podrian aportar que una forma de conocer las reflexiones y
percepciones de los empleados de un area es estudiar sus valores compartidos, por lo que tal vez
lo que aporta este estudio es que la relacion entre el area administrativa y los POP es indirecta y
no directa; tal como se expresa en el contraste de regresion ANOVA. De hecho, se aporta
evidencia de que existe una relacion lineal con las competencias comunicacionales (razonable
porque distintas areas demandan un nivel de competencia mayor o menor, segun la naturaleza

del trabajo que se realiza) y con los valores gerenciales.
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Valores organizacionales

El resultado de relacién significativa positiva encontrada (r=0,267**) se da a un nivel de
significancia del 10%. Esto va en linea con las investigaciones de algunos autores como
Hofstede (1999) y Kara (2013), que refieren la presencia de ciertas dimensiones o valores
culturales que se reflejan en distintos grados de aceptacion o rechazo por los grupos, y que
pueden crear algunas situaciones problema en los sistemas organizacionales o sociales. Kara
(2013), por su parte, encuentra relaciones entre ciertas dimensiones o valores y ciertos
problemas; y en su estudio intenta explicar por qué podria ocurrir cada problema, cuando éste

esta presente en la muestra estudiada.

Hofstede en 1998 plantea que para conocer los valores organizacionales es fundamental
conocer la topografia de los valores de sus lideres a traves de los distintos departamentos y
niveles, tal como se realizd en el presente estudio. Por su parte Bourne y Jenkins (2013)
proponen que los valores pueden ser identificados a través de lo que comunica y expresa cada
top lider de area (valores compartidos), pero que esto es insuficiente, que también deben tomarse
en cuenta los valores atribuidos, los expresados y los deseado; por lo que es posible afirmar que
la forma en que se mide esta variable en este estudio es parcial, y la metodologia utilizada podria
ser la razon por la que la correlacion lineal no es mas fuerte o por la que nuestro path resulta con

nivel explicativo del 19%.

En este orden de ideas ambos autores coinciden en la critica a que existan formas Gnicas
de medir los valores; y en coincidencia con el autor de este estudio, lo ideal parece ser la
evaluacion integral (metodologia cuantitativa y cualitativa combinada). Tal vez esto podria
ayudar a no subestimar la importancia que esta variable puede tener en el comportamiento de las
organizaciones. La relacion entre las variables mencionadas queda sustentada por la teoria de la
cultura organizacional de Hofstede (1998) y la de 4 formas complementarias y dindmicas de
valores de Bourne y Jenkins (2013).

Para cerrar la interpretacion de los resultados obtenidos por esta investigacion, se puede
decir que aunque no se encuentra solida evidencia de relacion lineal entre las variables

estudiadas, el path analisis como modelo lineal considerado aporta una explicacion del 19% del
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fendmeno de los problemas organizacionales percibidos. Esto significa que el 81% de la varianza
en los problemas organizacionales percibidos se pueden explicar por factores distintos a los
expuestos por el modelo de regresion lineal. Desde el punto de vista metodoldgico, esto
también podria significar que pueden existir otras variables que intervienen sobre la percepcion
de los problemas organizacionales y que no fueron controladas por este estudio. Por otra parte,
desde el punto de vista tedrico este estudio aporta verificacion empirica sobre la capacidad
predictiva de los problemas organizacionales percibidos, con lo que se agrega sustento a las
afirmaciones tedricas que proponen que importantes variables como los valores y las
competencias, guian y orientan las conductas y son parte esencial de la cultura que influye sobre
el comportamiento y en la efectividad organizacional. Al mismo tiempo, es importante destacar
que desde el punto de vista practico del desarrollo organizacional, la capacidad predictiva del
modelo propuesto no es lo suficientemente grande como para no considerar otras variables que

seguramente influyen sobre la variable dependiente de manera significativa.

Finalmente el ANOVA realizado a los resultados obtenidos permitié interpretar que las
variables explicativas de este estudio si influyen de manera conjunta y lineal sobre los problemas
organizacionales percibidos. En este sentido, la hipétesis general de investigacion es verificada
empiricamente. El autor considera que el fendbmeno que se intenta explicar es complejo y
multivariado; es decir, este puede ser estudiado desde multiples propositos y latitudes, en
distintos leguajes (utilizando palabras o etiquetas similares que tienen significados distintos en
localidades distintas), con distintos enfoques metodoldgicos, y todo esto podria estar impactando

los resultados obtenidos.



CAPITULO VI. CONCLUSIONES

Llegados a este punto se retoma el proposito central de este trabajo que es determinar

cudl es la relacién que puede establecerse entre los problemas organizacionales percibidos por un

grupo de lideres, sus rasgos individuales (sexo, antigiiedad en la empresa, competencias

comunicaciones y valores gerenciales), y las caracteristicas de la organizacion (area

administrativa, valores), en una empresa privada venezolana en el 2017. En relaciéon con este

objetivo general los resultados, para un nivel de significacion del 5% o del 10%, se resumen las

conclusiones de la siguiente manera:

De acuerdo al objetivo general propuesto y el modelo establecido para la investigacion, se
puede establecer que la relacion significativa entre los problemas organizacionales percibidos
por un grupo de lideres gerenciales en una empresa privada del sector financiero venezolano
en el 2017 se da principalmente por los valores gerenciales, los valores organizacionales y las
competencias de comunicacion.

De igual manera, partiendo de los objetivos especificos planteados se puede decir lo

siguiente:

Asociacion positiva muy débil en la relacién que existe entre los problemas organizacionales
percibidos, y el sexo (0,194%).

Asociacion positiva muy debil en la relacion que existe entre los problemas organizacionales
percibidos, y las competencias comunicacionales (0,196%).

Asociacion positiva débil en la relacion que existe entre los problemas organizacionales
percibidos, y los valores organizacionales (0,267**).

Asociacion positiva débil en la relacion que existe entre los problemas organizacionales
percibidos, y los valores gerenciales (0,321**).

El resto de las variables; a saber, area administrativa y antigtiedad, produjeron valores de
correlacion negativos muy bajos y estadisticamente no significativos al nivel *0,05 ni **0,01

en relacion con los problemas organizacionales percibidos.
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Con respecto al path andlisis propuesto como modelo lineal considerado, se puede
afirmar que este aporta una explicacion del 19% del fendmeno de los problemas
organizacionales percibidos y que los supuestos teoricos utilizados han sido empiricamente
verificados. Esto a su vez significa que el 81% de la varianza en los problemas
organizacionales percibidos se pueden explicar por factores distintos a los expuestos por el

modelo de regresion lineal.

En relacion con los objetivos especificos de esta investigacion, también resaltan los

siguientes resultados del perfil organizacional/ gerencial obtenidos en la muestra estudiada:

1. Los principales problemas organizacionales percibidos por los lideres objeto de este
estudio, fueron los siguientes: (a) alto prescriptivismo, donde la mayoria de las personas
estan muy de acuerdo con que es adecuado cumplir las normas, sin considerar el contexto y
los posibles resultados; con la posible implicacion de que el funcionamiento interno de la
empresa se torne poco practico, poco flexible y poco dindmico u obsoleto; (b) alta
amoralidad, donde la mayoria de los lideres estan muy de acuerdo con una condicion de alto
hedonismo en la empresa, lo que pudiera hacer difuso el funcionamiento en términos de la
claridad de los principios y valores del negocio, que deberian ser su razon de ser; es decir, lo
que deberia guiar y dirigir el comportamiento de los lideres para conducir a sus equipos hacia
las metas planteadas en el plan estratégico de la empresa; (c) pérdida/ falta de
comunicacién, que podria implicar que existen pocas iniciativas — reuniones — espacios para
fomentar las relaciones en el trabajo; con el riesgo de perder oportunidades de gestionar y
promover la confianza, la alineacion y el compromiso con una vision compartida (d) alta
indecisién, con una gran mayoria de acuerdo en que el lider debe informar a sus
subordinados sobre las decisiones que toma y sobre por qué considera que son las mas
correctas, con el riesgo de caer en la postergacion de las decisiones que se deben tomar
oportunamente — de manera mas practica; y exponiéndose al riesgo de pérdida de agilidad
organizacional, y posiblemente tener que pagar, a mediano o largo plazo, la consecuencias de
ser desplazados por la competencia 0 por nuevos actores emergentes que Se arriesgan mas e

innovan, de acuerdo a las mejores préacticas posibles del entorno.
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2. Los principales valores gerenciales de dichos lideres, fueron las siguientes: alto valor
ético-moral (79,6% de acuerdo), baja presencia del valor de si mismo/practico/utilitario
(14,4% de acuerdo), muy baja presencia del valor complejo - mixto en los lideres (5,4%)
y muy baja prevalencia (solo ocasionalmente) del valor emocional — sentimiento ya que
(0,0 %) esta de acuerdo en que esta presente siempre o frecuente; al ser asi la gran mayoria
nunca lo percibe presente, o solo raramente en la cultura gerencial (mas del 79%). La alta
presencia de valor ético — moral en los lideres de la organizacién podria indicar que aun ante
la situacion de incertidumbre e inestabilidad del pais (Venezuela) los gerentes y lideres de
esta organizacion van a preferir actuar siguiendo las reglas e incluso podrian transformar
estas reglas en una obligacion; es decir, actuar bajo preceptos de valores moralistas en una
sociedad de alta incertidumbre podria indicar que tal vez los sujetos de este estudio no
posean el poder y la fuerza requerida para afrontar los retos del entorno con facilidad. En
otras palabras la alta presencia del valor moralismo en la muestra estudiada podria estar
conectada con la presencia del problema de alta amoralidad o hedonismo en el sentido de
estar mas atentos a su propio bienestar y supervivencia en lugar de atentos a las metas de la
organizacion; pérdida/ falta de comunicacion que dificulta el compromiso y alineacion con
la vision y mision de la organizacion; alto prescriptivismo en el sentido de un nivel de
compromiso con las reglas de la organizacion tan alto que podria limitar el uso de la
iniciativa de la gerencia media para resolver los problemas que surgen, con la consecuencia
de que probablemente se esté dejando toda solucién relevante a los mas seniors; y alta
indecision, mostrando baja independencia de los subordinados en el proceso de toma de
decisiones lo que a su vez reforzaria el ciclo de retardo en la solucion efectiva de los
problemas organizacionales, 0 incluso podria ocurrir el efecto “bola de nieve” que significa
que un problema pequefio y resoluble crezca por inaccion y se transforme con el tiempo en
un problema sin solucion . Todo esto, visto en conjunto, podria estar afectando las
oportunidades de crecimiento de la organizacion en el ambiente actual y adverso que se
caracteriza por alta inseguridad juridica, inseguridad social, escasez de productos y servicios,
fuga de talentos y muy alta inflacion en lo econémico. Este resultado de alto moralismo a su
vez podria aportar a la explicacion razones por las cuales diversos autores afirman, entre
ellos England y Whitely (1980) en sus estudios comparativos de 4 paises, que existe una alta

correlacion entre la prevalencia del valor de si mismo/practico/utilitario y el éxito
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gerencial. Los autores han confirmado que quienes tienen valores pragmaticos valoran lo
dinamico y el resultado, son mas orientados hacia el logro; mientras que los gerentes menos
exitosos tienen valores mas estaticos y pasivos - orientados a lo moral, valoran mas la lealtad,
la equidad social y lo humano (England y Whitely, 1980).

Las competencias comunicacionales de dichos lideres como grupo fue de nivel medio
(57,5% de la poblacion), destacandose las siguientes fortalezas: habilidades de
posicionamiento organizativo; es decir, los lideres valoran o se perciben con fortaleza en
aspectos de “comunicacion efectiva” y con habilidades para “hacer presentaciones”.

Las competencias comunicacionales de dichos lideres fue de nivel medio (57,5% de la
poblacidn), destacandose la presencia de brechas o areas de oportunidad en lo siguiente:
en las habilidades operativas (asociado a conseguir objetivos involucrando a otros, crear
una visién nueva y diferente, organizacion, mantener el foco en lo importante, gestionar y
organizar los procesos de trabajo) y en las habilidades personales e interpersonales (servir
de inspiracion para otras personas, gestionar relaciones diversas y ser abiertos y receptivos);
siendo en este ultimo grupo de habilidades en el que aumenta porcentualmente las personas
con baja competencia.

Los principales valores organizacionales percibidos por los lideres objeto de este estudio,
fueron los siguientes: alta distancia del poder (98,8% de acuerdo), media -alta adaptacion
a la incertidumbre (63,5% de acuerdo), organizacion ligeramente mas orientada a la
masculinidad que a la feminidad (56,3%) y ligeramente mas orientada al colectivismo
que al individualismo (49,1% de acuerdo — sin contar a los indecisos). Es perfectamente
razonable pensar estando en Venezuela que la alta distancia del poder identificada en la
organizacion estudiada pueda provenir de los aspectos sociales de la cultura del pais, tal
como lo explicaria Hofstede. Esta distancia se basa en la satisfaccion que genera el uso del
poder, en que todos los individuos desean tener poder y usarlo; y esta organizacion podria
estar expresando una distribucion del poder concentrado en el alto nivel jerarquico. Una alta
distancia del poder significa, de acuerdo a G. Hofstede, (c.p. Kara, 2013) que en esta
organizacion se cree en la autoridad estricta, en el orden y se le otorga gran importancia a la
obediencia. Desde el punto de vista fisico, también implica la utilizacion de marcadas
diferencias en el tamafio y caracteristicas de las oficinas y de otros privilegios, como

expresion de un bajo nivel de igualitarismo. Por otra parte, también se destaca la presencia
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de un nivel medio - alto nivel de adaptacion a la incertidumbre, que tiene que ver con
comprender y aceptar lo desconocido. Este aspecto, aparentemente contrario a la prevalencia
del valor gerencial moralista, pudiera estar explicado también por el fuerte impacto del
entorno pais, que obliga a la constante adaptacion a situaciones y retos nuevos todos los dias,
lo que implica que todas las personas que vivan aca deban asumir riesgos y aprender a
funcionar ante la ambigliedad. La dimension de masculinidad — feminidad se refiere a los
roles que la sociedad le impone a los diferentes géneros, indicando distintos
comportamientos esperados, segin el sexo. En el &mbito organizacional de los ejecutivos,
una cultura balanceada con ligera dominancia de la masculinidad significa que en esta
organizacion se valora el logro, la certeza, la firmeza, la ambicion y las reglas; y en general
significa que el desemperfio es mas importante que la amabilidad y la cooperacion, lo que a su
vez podria generar algunos problemas como la neutralidad emocional. En este sentido, es
importante destacar que cierta sensibilidad en las organizaciones es importante para generar
un sentimiento de bienestar e inclusion de las personas en los grupos, y para generar
identificacion con la marca; y que este aspecto en la organizacion en estudio podria estar
compensado y balanceado, ya que se observd la presencia de colectivismo sobre el
individualismo, y el colectivismo tiene que ver con conceptos de confianza, interés por crear
alianzas y por someterse a los objetivos del grupo. Tal vez lo méas importante es, tomando en
cuenta la alta distancia del poder o la cultura altamente jerarquica, que la organizacion
busque el justo balance requerido para evitar el exceso de materialismo y en su lugar busque
mecanismos para privilegiar la calidad del servicio a los colaboradores y clientes, que es lo

que genera la lealtad que asegura un negocio a largo plazo.

Finalmente queda por definir la importancia de haber realizado esta investigacion, y

cudles fueron las principales limitaciones afrontadas:

Importancia de la investigacion: realizar alguna contribuciéon a la amplia investigacion
sobre valores y gerentes en un campo poco explorado, como lo es el de determinar qué areas
problemas podrian estar relacionados con los valores y con otras variables individuales u
organizacionales, con la intencién de aportar en términos de teoria y de modelos préacticos.

Desde el punto de vista de potencial aporte préactico, el estudio permitié concluir que si se
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desea realizar una intervencidén organizacional se deben tomar en cuenta al menos tres
aspectos que son cruciales: (a) que este tipo de tareas no las puede delegar la alta direccion;
(b) que debe empezar con una evaluacion integral de las capacidades y brechas
organizacionales; y (c) que se requiere de un diagndstico cultural bien disefiado y realizado

por expertos técnicos en la materia, antes de definir los pasos de cambio que se desean dar.

1. Limitaciones de la investigacion: (a) la naturaleza cambiante y amplia de los valores, que
dependen de la educacion y del enfoque tedrico seleccionado limitaron el trabajo en el
sentido de que este estudio no pretende ser exhaustivo en considerar la amplia gama de
valores y/o teorias que existen, (b) el impacto del entorno y del pais hacen que el mismo
estudio, realizado en otro lugar y en otro momento pueda tener resultados distintos, (c) la
renuencia de algunos lideres top y gerentes a contestar la encuesta por falta de tiempo u otros
distractores y el reto del investigador en términos de tiempo y acceso a la muestra para hacer
un seguimiento mas cercano y directo con los participantes, a fin de poder lograr un nimero
mayor de participacion (d) las areas problema y los valores explorados estan limitados a los
valores y problemas percibidos por los sujetos estudiados, en un tiempo determinado, (e) la
validez de los resultados esta definida por la validez de la escala utilizada, que originalmente
fue disefiada en el idioma turco (una cultura muy distinta a la venezolana) y que por gentileza
del autor de la escala se obtuvo en el idioma inglés, para luego ser traducida al espafiol y (f)
pudo haber sido muy util la aplicacion de un andlisis factorial explicatorio (con las mismas
variables) o confirmatorio (con nuevas variables, de acuerdo al interés del investigador) para
la reduccién de informacion, la construccion de un modelo mas eficiente y la agregacion de
variables que pudiera contribuir a la explicacion del modelo. Esta técnica no se aplicé porque
se avanzO en otra linea; sin embargo, se considera que habria permitido una mayor
comprension a la estructura subyacente del fendbmeno a traves de la reduccion en factores,

por lo que se deja como oportunidad futura.

Como conclusidn teorica de cierre se puede decir que si bien el estudio del 2013 de H.
Kara fue esencial para inspirar el inicio de esta investigacion de la mano de reconocidas teorias
como la de Hofstede y la de England, en la interpretacion del autor, este enfoque agregd una

mayor complejidad al incluir la variable de competencias comunicacionales de la mano de
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autores como Lombardo, M; Eichinger, R. (2013); Eichinger, R., Ruyle,K. y Ulrich, D. (2007);
revisando las metodologias de Korn Ferry Company (2015) y al incluir otras variables
demograficas que, en su conjunto, parecen haber contribuido al modelo que explica la presencia
de los problemas organizacionales percibidos por los lideres.



CAPITULO VII. RECOMENDACIONES Y CONSECUENCIAS
PRACTICAS

Para dar cierre a esta investigacion, el autor desea dejar un registro documental que sirva
a gerentes y profesionales de las organizaciones a ser mas eficientes, a prepararse para cambiar
y para lograr sus objetivos con éxito y con una apropiada articulacién entre los distintos roles que

conforman una organizacion.

En este sentido, se destaca un aprendizaje acerca de la gestion de problemas y del cambio
cultural que consiste en que, tal y como lo refiere Hofstede (1999), se necesita la accion
conjunta de al menos dos variables para impulsar el cambio: de una persona con poder y con
carisma “Un Lider Sponsor Clave” y de otra persona experta, capaz de llegar a un diagndstico
correcto y de proponer una terapia adecuada “Un Técnico- Experto”, y que ambos deben estar
dispuestos a comprometerse para contar con el tiempo requerido que implica desempefiar este
importante y largo papel (Witte, 1973,1977; c.p. Hofstede1999). Ambas personas, segun los
autores, deben ser distintas y nunca suponer que se conocen bien el entorno, siguiendo el hecho
de que las realidades pueden lucir muy distintas desde diversos niveles de la organizacion y

desde los distintos tipos de sesgos personales (Podsakoff et al, 2003).

Partiendo de que lo esencial parece ser iniciar con un diagnostico y enfoque adecuado, se
sugieren los primeros dos aspectos: (a) darle importancia a contar con un modelo y una
metodologia robusta y (b) darle importancia a conformar un equipo apropiado para poder
integrar la informacidn estratégica de la organizacion, que valide el Lider Sponsor Clave, con la

labor de su contraparte - la persona “Técnica” a la que le corresponderia hacer de “experto”.

A continuacion se estructura una herramienta o guia de ayuda para el cambio y/o la

gestion cultural en tres etapas y una sencilla secuencia de pasos.
Etapa I. Momento Estratégico: Diagnosticar y Alinear a la Alta Direccion

Paso 1. Revision y reevaluacion del plan estratégico de la organizacion: vision, mision,

metas y objetivos a 3 -5 afos.

Paso 2. Identificacion y definicion de valores/comportamientos deseados.
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a. Sesion con el Comité Ejecutivo / Workshop
b. Definicién del cuerpo de Valores de la organizacion
c. Operacionalizacion de los Valores en conductas

Paso 3. Identificacion y definicion de modelo de competencias/comportamientos de

éxito y comportamientos de fracaso.

a. Sesion con el Comité Ejecutivo / Workshop
b. Definicién de perfiles esperados por nivel de contribucion y de los imperativos de
liderazgo.

Paso 4. Implementacion del modelo integrado de gestion del talento; basado en los

valores; las competencias y los imperativos del liderazgo.
Paso 5. Estudio de cultura y valores / diagndstico organizacional.

Aplicacion de Encuesta a lideres para identificar Valores actuales/deseados
Aplicacion de Encuesta Online a Empleados de la organizacion
Anélisis de Resultados: Cultura Actual vs Cultura Deseada
Acordar cual es la Cultura Requerida, para alcanzar el Plan Estratégicoa 3 - 5
afios

e. Realizar las adecuaciones a los Valores y Desarrollar los Indicadores

Conductuales y/o frases inspiradoras

f.  Priorizar, validar y generar consenso en la alta direccion

oo

Paso 6. Estrategia de implementacion: relanzamiento o difusion de los valores
requeridos.
a. Definir Roles y Responsabilidades de los actores clave/ formar para desempefiar

el rol de cada actor clave
b. Estructurar el Programa de «Movilizacion Cultural»

Etapa Il. Disefiar e implementar los cambios necesarios y requeridos: Validar el Programa

de “Movilizacion Cultural”
En esta etapa vale la pena tomar en cuenta las siguientes recomendaciones y sefialamientos:

— Es altamente deseable crear una red de Agentes de Cambio en la Organizacion,
que contribuya a soportar el proceso y disminuya los costos.

— Es pertinente realizar un sociograma que permita identificar a las personas claves
en cada uno de los niveles afectados.
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— Se debe iniciar el cambio contactando a las personas claves. Si las personas claves
comienzan, otras los seguiran.

— Piense si debe eliminar o establecer controles.

— Tome la decision sobre si debe automatizar o desmontar procesos de
automatizacion.

— Decida si tiene que establecer una mayor comunicacion, o eliminarla.

— En el transcurso del proceso tal vez deba reconsiderar criterios para contratar,
promover, rotar y desvincular personas.

— Puede ser una buena recomendacién el desconfiar de los planes para formar a
todos; concéntrese en formar solo a personas motivadas

Paso 7. Fase de Comunicacién y Convencimiento.

a. Definir Estrategia de Comunicacién
i.  Propuesta grafica del Modelo “Somos X,Y,Z... ”
ii.  Propuesta de frases Inspiradoras sobre los Valores
iii.  Propuesta de medios alternos. Ej. Rotulados, acrilicos, etc.
iv.  Propuesta de Despliegue Comunicacional
b. Construccion de " La Historia de Cambio”
c. Disenar propuesta gréafica para el Kit comunicacional
I.  Gestionar con Mercadeo Kit comunicacional de Valores
d. Gestionar Video y/o estructurar agenda de Sesion de Lanzamiento

Paso 8. Fase de Desarrollo de Capacidades - Formacion en Valores.

a. Validacion de propuesta de despliegue: Formacion en Valores «Taller de
Apropiacion»

b. Disefio propuesta "Talleres de Asimilacion y Apropiacion™ +Role Model

c. Disefio del "Kit comunicacional y de herramientas" a entregar a los lideres en las
sesiones, para que multipliquen a sus equipos

d. Validacion de otras alternativas de Formacion

Paso 9. Fase de Reforzamiento e Institucionalizacion.

a. Propuesta de un Programa Reconocimiento por Valores: grupal participativo
(socializar las nominaciones desde la base) y para aprobacion por un Comité
Directivo

b. Ejecucion del Programa de Reconocimiento por Valores

c. Seguimiento por area administrativa/funcional

d. Estrategia de Reforzamiento Comunicacional
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e. Continuacion con los talleres presenciales o via e- learning al resto de los
empleados “motivados”, e incluir el tema como “capsula” en Programas de
Induccidn y en Reuniones periddicas de la direccion

f. Reforzamiento: proyeccion de videos, tutoriales

Etapa I11. Revisar, Ajustar y Perseverar en el cambio deseado
Paso 10. Observar la Evolucién, corregir el camino

Paso 11. Repeticion periddica del diagndstico cultural

Estos once pasos en tres etapas pueden ser una expresion practica del compendio de
teorias utilizadas en el presente trabajo y de la experiencia practica del autor, que se espera sirva
para iniciar y llevar adelante con éxito un proceso organizacional de cambio cultural, a personas
interesadas en esta materia.
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ANEXO A1 “Invitacion a Participar en el Estudio Piloto 1”

Asunto: Invitacion a participar en Estudio Piloto sobre “Liderazgo y Percepcién

Organizacional ” (3 dias para responder) - Jessica Duarte
Cuerpo del Texto:
Estimado amigo (a),

Actualmente estoy culminando mis estudios de Maestria en Desarrollo Organizacional en
la UCAB, ya es fase de tesis. Por tal motivo estoy realizando una investigacion asociada al
liderazgo, competencias comunicacionales y percepcion organizacional. Para recaudar los datos

necesito que respondas a una breve encuesta on line que conseguiras en el siguiente link:

https://survs.com/survey/e4fvhujrtb

Los datos que utilizare seran agregados y el programa seleccionado garantiza la absoluta
confidencialidad de los respondientes. Los resultados tendran fines estrictamente académicos.
Con el fin de asegurar su concentracion y maxima eficiencia, le sugerimos seleccione un lugar

privado que le permita completar el instrumento sin interrupciones.

De antemano te agradezco la generosidad por el tiempo que vas a dedicar para responder

las preguntas y completar el cuestionario.

Saludos cordiales,

Jessica Duarte

Talento Humano
VPE de Talento Humano
+58 212 2061259
+58 424 2699809


https://survs.com/survey/e4fvhujrtb
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ANEXO A2 “Invitacion a Participar en el Estudio Piloto 2”

Asunto: Invitacion a participar en Estudio sobre “Liderazgo y Percepcion

Organizacional 2017
Cuerpo del Texto:
Estimado Lider,

Actualmente estamos participando en una investigacion asociada al tema del liderazgo,
las competencias comunicacionales y la percepcion organizacional. Para recaudar datos de este
estudio requerimos que respondan a una breve encuesta on line que conseguiran en el siguiente
link:

https://survs.com/survey/d8fxelzgf6

Los datos que se utilizaran seran agregados y el programa seleccionado garantiza la
absoluta confidencialidad de los participantes. Los resultados tendran fines estrictamente
diagndsticos y servirdn de apoyo a la direccion para mejorar el desempefio organizacional. Con
el fin de asegurar su concentracion y méaxima eficiencia, le sugerimos seleccione un lugar

privado que le permita completar el instrumento sin interrupciones.

De antemano les agradezco la generosidad, por el tiempo que van a dedicar para
responder las preguntas y completar el cuestionario (Tiempo: 15 a 20 minutos aprox.).

Saludos cordiales,

Jessica Duarte

Talento Humano
VPE de Talento Humano
+58 212 XXXXXXX

+58 424 XXXXXXX


https://survs.com/survey/d8fxelzgf6
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ANEXOQO A3 “Invitacion a Participar en el Estudio”

Sender name: Jessica Duarte B - VP de Efectividad y Desarrollo Organizacional
Reply address: jduarte@xxx.com.ve

Subject: Invitacion a participar en Estudio sobre “Liderazgo y Percepcion Organizacional 2017”

Estimado Lider,

Actualmente estamos colaborando en una investigacion académica asociada al tema del liderazgo, las
competencias comunicacionales y la percepcion organizacional. Para recaudar datos de este estudio
requerimos su valiosa colaboracion para responder una breve encuesta on line que conseguiran en el
siguiente link:

[SurveyLink]

Los datos que se utilizaran seran agregados y el programa seleccionado garantiza la absoluta
confidencialidad de los participantes. Los resultados tendran fines estrictamente académicos Yy
diagnoésticos que seran integrados en una tesis de maestria, por lo que no hay respuestas correctas ni
incorrectas, solo debe responder de la manera mas honesta posible.

Con el propésito de asegurar su concentracion, le sugerimos seleccione un lugar privado que le permita
completar el instrumento sin interrupciones. El esfuerzo de culminar su participacién no le tomara mas de
15 minutos. Por favor no lo abandone antes de responder todas las preguntas.

Nota: Este link esta conectado con su direccion de correo electronico y solo debe ser utilizado por Usted.
Es importante que no reenvie el link a nadie mas.

En caso de presentarse cualquier inconveniente con el instrumento, sirvase contactar a Jessica Duarte
(jduarte@xxx.com.ve).

iGracias por su tiempo!
Saludos cordiales,

Jessica Duarte

Talento Humano - VVPE de Talento Humano

+58 212 XXXXXXX = XXXXXXX

Note: Si Ud. no desea recibir mensajes de Survs, por favor haga clic en el siguiente link:

[OptOutLink]


mailto:jduarte@xxx.com.ve

ANEXO B

ANEXO B1. “Estadisticos de la prueba piloto del instrumento aplicada a 20 lideres

venezolanos, luego de la validacion de 3 jueces expertos”

ANEXO B2. “Estadisticos de la prueba piloto 2 del instrumento aplicado a 47 lideres

venezolanos, luego de la validacion de 2  jueces expertos”
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ANEXO B1 “Estadisticos de la prueba piloto del instrumento aplicada a 20 lideres

venezolanos, luego de la validacion de 3 jueces expertos”



Item-Total Statistics of Pilot Experiment

131

Scale
Mean if Item
Deleted

Scale
Variance if ltem
Deleted

Correct
ed ltem-Total

Correlation

Squared
Multiple

Correlation

Cronbac
h's Alpha if Item
Deleted

1)¢Hay casos en los
cuales usted se ha quedado
‘corto de miras”, o sus

intuiciones lo han hecho
equivocarse en la toma de
decisiones para sul
organizacion?

2)¢Hace usted uso
del poder que le corresponde
en su puesto de una formal

precisa y relevante?

3)¢.Son

decisiones

sus
individuales?,
¢Estan sus decisiones|
basadas en sus criterios

personales?

4)¢ El género de sus

subordinados tiene algun]

efecto sobre sus decisiones?
5)En cuanto a las
decisiones que ha tomado
¢ Se considera usted exitoso
para su organizacion?
6)¢Los principios y
valores éticos generalmente
aceptados por la sociedad
afectan su proceso de tomal

de decisiones?

7)En su

gerencial, como director o

labor|

como administrador ¢Revela]

usted sus reacciones|

emocionales (rabia, alegria,

llanto, risa, estima, etc.)?

155,20

156,30

155,30

154,15

156,80

156,45

155,70

176,695

173,589

181,274

182,134

178,274

170,682

179,695

,322

,342

,008

-,011

,285

,378

,113

774

772

,782

,781

, 776

, 770

779




8)En su labor|
gerencial, como director o
como administrador ¢ Tiende
a valorar las tendencias y las
opciones de acuerdo a como

varian las circunstancias?

9)No es correcto
tomar riesgos en situaciones|

de incertidumbre.

10)Introducir
principios  organizacionales
claros y precisos ayuda a los

gerentes a sentirse seguros.

11)Cuando los
gerentes no pueden ofrecer|
soluciones  esclarecedoras,
certeras y firmes, Ial
confianza en ellos por parte
de sus subordinados
disminuye.

12)La cortedad de
miras de los gerentes, afecta
negativamente el logro de la

vision organizacional.

13)La estructura
jerarquica dentro de las
organizaciones aumenta la|

lealtad a los gerentes.

14)Un gerente debe
tener siempre la dltima
palabra sobre la ejecucién de
las decisiones tomadas por
grupos formados dentro de la

organizacion.

156,45

154,65

157,20

156,40

156,55

154,90

155,25

172,892

182,766

175,221

174,358

172,997

177,779

176,513

,395

-,054

415

,254

,305

,183

,121

132

771

,783

772

775

773

77

,781




15)Un gerente
deberia confiar mas en su|
propio conocimiento Y|
competencia que en g
experiencia de sus|
subordinados para resolver|

cualquier problema.

16)Las decisiones
desarrolladas, maduradas o
aprobadas en los érganos de
toma de decisiones de bajo
nivel (la base), son
necesarias para que el
gerente tome decisiones

finales efectivas.

17)No siempre es
necesario consultar a alguien
para tomar una decisién

efectiva en cualquier materia.

18)El éxito de un|
gerente depende de que sus
intereses  personales  no

interfieran en sus decisiones.

19)Un gerente que
busca opiniones de personas
con valores culturales
distintos a los propios, hace
mas dificil el logro de los

fines organizacionales.

20)La cultura
organizacional se origina y
se basa en los principios VY|
valores en los que cree el

gerente, director 0

administrador.

154,70

156,20

156,50

156,40

155,00

155,45

177,274

168,379

187,737

176,884

194,316

163,103

,246

,568

-,261

,138

-,498

,465

133

775

,765

, 791

779

, 799

, 764




21)Hacer
clasificaciones por género
facilita la solucion de
problemas generales dentro

de la organizacion.

22)Los
departamentos (unidades
organizacionales) deben

orientar sus conductas de
acuerdo a las actitudes de

género del gerente.

23)Agrupar a los
individuos de acuerdo con su
género es una forma efectival
de fomentar relaciones
organizacionales basadas en

la confianza.

24)En unal
organizacion los individuos
deben  comportarse  de
acuerdo a los roles de
género acordados

socialmente.

25)Un gerente, para
lograr resultados en
cualquier circunstancia, debe
estar dispuesto a adoptar|

actitudes flexibles.

26)Una  estructura
organizacional formal
fortalece la prevencion de
errores.

27)La felicidad de la
organizacion depende de la
felicidad de su gerente o

director.

154,35

154,00

154,30

154,75

156,60

155,70

154,75

183,924

183,474

182,747

177,461

164,253

166,221

172,618

-,130

-111

-,054

,127

,664

,455

,435

134

,783

,782

,782

,780

,760

,766

, 770




28)Los gerentes
deberian obtener
recompensas tangibles por

sus grandes esfuerzos.

29)Un gerente
deberia  seleccionar  sus
subordinados no sélo por su
calificacion para realizar el
trabajo, sino también porque
sus valores sean similares a

los propios.

30)Un gerente debe
ser, en sus conductas V|
decisiones, consistente con

los valores de la sociedad.

31)Un gerente debe
informar a sus subordinados
sobre las decisiones que
toma y sobre por qué
considera que son las mas

correctas.

32)A la hora de
tomar decisiones el gerente
debe confiar en su sentido

comun.

33)Los seres
humanos nacieron para ser

felices.

34)Es muy normal
ver el efecto de los
sentimientos y emociones en
las decisiones que toma un

gerente.

35)Un gerente se
irrita cuando no puede actuar
segun sus propios

motivadores internos.

156,60

155,85

156,70

156,70

156,50

156,85

155,35

155,25

182,463

174,134

177,695

173,905

175,632

175,713

171,292

173,671

-,041

,267

,176

434

,306

,241

,327

,289

135

, 784

774

77

771

774

775

772

174




36)A los gerentes
les gusta actuar de forma

libre e independiente.

37)No debe
esperarse que un gerente
tome siempre decisiones
semejantes bajo condiciones

similares.

38)Los
subordinados deberian tener
una idea precisa acerca de
los motivos que hay detras
de la conducta de sus

gerentes.

39)Cuando las
circunstancias varian es muy
normal ver un cambio en los

valores de los gerentes.

40)Cuando sea
necesario, los gerentes, en
sus actitudes y conductas,
deberian ser capaces de
desarrollar una actitud
favorable a sus propios

deseos,

41)Los gerentes
siempre deberian evaluar y
considerar a sus
subordinados bajo el

principio de la buena fe.

42)Los gerentes|
deberian ser dutiles a sus
subordinados en cualquier|

materia.

43)Los gerentes
deben ser simpaticos, estar

alegres.

155,75

156,25

155,95

154,70

155,25

156,05

156,35

155,70

175,882

181,882

170,261

176,011

186,934

170,050

165,503

176,116

144

-,029

,498

,231

-,209

,318

,533

,180

136

,780|

,786

, 767

776

, 791

772

, 763

778




44)Los gerentes|
deben tomar decisiones de
acuerdo a los deseos Y|
demandas de sus

subordinados.

45)Proporciono |3
informaciébn  necesaria y
oportuna que la gente
necesita saber para hacer su
trabajo, tomar decisiones vy
para sentirse bien acerca de

ser un miembro del equipo.

46)Creo un clima
gue incentiva a los demas a|
hacer su trabajo del mejor
modo posible: los conozco,
facilito las tareas y la toma
de decisiones, otorgo
autoridad, pido sugerencias Y|

les hago sentir importantes.

47)Examino  todas
las posibilidades de un tema
o0 desafio, soy capaz de
pensar de forma global y de
anticiparme al futuro,

proyectando a largo plazo.

48)Soy efectivo en
una variedad de
presentaciones formales
(individuales o grupales), sé
como manejar los temas
delicados y polémicos; capto
la atencién de los demas y
puedo controlar al grupo

durante la presentacion.

154,50

157,05

156,95

156,60

156,65

178,263

183,313

181,839

174,884

179,397

,286

-,097

,014

437

,168

137

776

,782

,780

772

77
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49)Agrupo  a las 156,85 180,450 ,108 . 779
personas en equipos de
trabajo cuando la situacion lo
requiere; se cOmo inculcar
buen animo y promuevo elf
dialogo abierto, franco;
defino el éxito como producto
del trabajo en equipo; hago
que todos se sientan parte

del equipo y responsab

50)Comunico  una 156,65 177,713 ,237 . 776
vision o sentido de propésito
central convincente e
inspirador; genero
conversaciones que van mas
allhA de hoy, hablo de las
posibilidades; soy optimista;
puedo inspirar y motivar a
unidades enteras ul

organizaciones.

51)Soy preciso al 156,65 181,397 ,024 . ,781
definir 'y comunicar el
alcance y la dificultad de las
tareas y proyectos a mi|
cargo; establezco objetivos |
metas para mi equipo;
descompongo el trabajo en]
las etapas del proyecto y
mido el desempefio en]

funcion de las metas.

52)Invierto mi 156,70 175,063 ,369 . 172
tiempo y el tiempo de los
demas en lo que es
importante; cierro
rapidamente lo critico y soy
capaz de poner las cosas
triviales a un lado, remuevo
obstaculos y mantengo ell

foco en mis objetivos.
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53)Vengo con unI 156,35 179,292 ,143 . 778
montén de ideas nuevas y
Unicas; facilmente  hago
conexiones  entre  ellas;
tiendo a ser visto como
original y agrego valor en los
entornos de intercambio de

ideas.

54)Indago, analizo, 156,60 171,516 ,570 . , 767
utilizo la légica y los métodos
para resolver problemas
dificiles de forma eficaz;
exploro opciones para
buscar respuestas y observo

mas alla de lo obvio.

55)Comprendo los 156,25 176,197 273 . 175
aspectos especializados
rapidamente; soy bueno en]
el aprendizaje de nuevas
tendencias, empresas,
productos o conocimientos
técnicos; participo en cursos

técnicos y seminarios.

56)Entiendo por qué 156,25 169,987 ,541 . , 766
los grupos hacen lo que
hacen; recojo el sentido del}
grupo en términos de
posiciones, intenciones 'y
necesidades; lo que valoran]
y como motivarlos; puedo
predecir qué grupos hacer
para atender diferentes

situaciones.




57)Soy bueno en
definir los pasos necesarios
para hacer las cosas; se
cémo organizar a la gente vy,
las actividades; entiendo
cémo separar y combinar las
tareas en un flujo de trabajo
eficiente, sé qué medir y
cémo medirlo; puedo ver las

oportunidades de s

58)Escucho conj
atencion y en forma activa;
escucho con paciencia a las
personas hasta el final;
puedo repetir exactamente
las  opiniones de las
personas aunque no esté de

acuerdo con ellas.

156,70

156,50

177,695

180,684

,418

,061

140

774

,780




Item Statistics

Mean

Std.

Deviation

¢Hay casos en los
cuales usted se ha quedado
“corto de miras”, o sus
intuiciones lo han hecho
equivocarse en la toma de
decisiones para sul
organizacion?

¢Hace usted uso del
poder que le corresponde en]
su puesto de una forma

precisa y relevante?

¢Son sus decisiones,
individuales? ¢Estan sus
decisiones basadas en sus

criterios personales?

¢El género de sus
subordinados tiene algunj

efecto sobre sus decisiones?

En cuanto a las
decisiones que ha tomado
¢;Se considera usted exitoso
para su organizacion?

¢Los  principios Y|
valores éticos generalmente
aceptados por la sociedad]
afectan su proceso de toma

de decisiones?

En su labor|
gerencial, como director o
como administrador ¢ Revela
usted sus reacciones

emocionales (rabia, alegria,

llanto, risa, estima, etc.)?

3,45

2,35

3,35

4,50

1,85

2,20

2,95

,605

,875

,875

,513

,489

1,056

,686

20

20

20

20

20

20

20

141



En su labor
gerencial, como director o
como administrador ¢ Tiende
a valorar las tendencias y las
opciones de acuerdo a como

varfan las circunstancias?

No es correcto
tomar riesgos en situaciones

de incertidumbre.

Introducir principios
organizacionales claros |
precisos ayuda a los

gerentes a sentirse seguros.

Cuando los gerentes
no pueden ofrecer soluciones
esclarecedoras, certeras |
firmes, la confianza en ellos
por parte de sus|

subordinados disminuye.

La cortedad de
miras de los gerentes, afecta
negativamente el logro de la

vision organizacional.

La estructura
jerdrquica dentro de las
organizaciones aumenta la

lealtad a los gerentes.

Un gerente debe
tener siempre la dltima
palabra sobre la ejecucion de
las decisiones tomadas por|

grupos formados dentro de la

organizacion.

2,20

4,00

1,45

2,25

2,10

3,75

3,40

,834

,649

,605

1,020

1,021

,786

1,273

142

20

20

20

20

20

20

20




Un gerente deberial
confiar mas en su propio
conocimiento y competencia
gue en la experiencia de sus
subordinados para resolver

cualquier problema.

Las decisiones|
desarrolladas, maduradas o
aprobadas en los érganos de
toma de decisiones de bajo
nivel (la base), son
necesarias para que el
gerente tome  decisiones

finales efectivas.

No siempre es
necesario consultar a alguien
para tomar una decision

efectiva en cualquier materia.

El éxito de un
gerente depende de que sus
intereses  personales no

interfieran en sus decisiones.

Un gerente que
busca opiniones de personas
con valores culturales
distintos a los propios, hace
mas dificil el logro de los

fines organizacionales.

La cultura
organizacional se origina y se
basa en los principios v,
valores en los que cree ell

gerente, director 0

administrador.

3,95

2,45

2,15

2,25

3,65

3,20

,686

,887

,875

1,118

,933

1,436

143

20

20

20

20

20

20
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Hacer 4,30 571 20
clasificaciones por género
facilita la  solucion de
problemas generales dentro

de la organizacion.

Los departamentos 4,65 ,489 20
(unidades organizacionales)
deben orientar sus conductas
de acuerdo a las actitudes de

género del gerente.

Agrupar a los 4,35 ,587 20
individuos de acuerdo con sul
género es una forma efectiva
de fomentar relaciones

organizacionales basadas en|

la confianza.
En una organizacion 3,90 1,071 20
los individuos deben

comportarse de acuerdo a los
roles de género acordados

socialmente.

Un gerente, para 2,05 ,999 20
lograr resultados en cualquier|
circunstancia, debe estar|
dispuesto a adoptar actitudes

flexibles.

Una estructural 2,95 1,234 20
organizacional formall
fortalece la prevencion de

errores.

La felicidad de Ia 3,90 ,788 20
organizacion depende de la
felicidad de su gerente o

director.

Los gerentes| 2,05 ,826 20
deberian obtener|

recompensas tangibles por|

sus grandes esfuerzos.
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Un gerente deberial 2,80 1,005 20
seleccionar sus subordinados
no soélo por su calificacion]
para realizar el trabajo, sino
también porque sus valores

sean similares a los propios.

Un gerente debe 1,95 ,826 20
ser, en sus conductas y
decisiones, consistente con]

los valores de la sociedad.

Un gerente debe 1,95 ,686 20
informar a sus subordinados
sobre las decisiones que
toma y sobre por qué
considera que son las més

correctas.

A la hora de tomar 2,15 , 745 20
decisiones el gerente debe

confiar en su sentido comun.

Los seres humanos, 1,80 ,894 20

nacieron para ser felices.

Es muy normal ver 3,30 1,129 20
el efecto de los sentimientos
y  emociones en las
decisiones que toma unj

gerente.

Un gerente se irrita 3,40 ,995 20
cuando no puede actuar
segun sus propios
motivadores internos.

A los gerentes les 2,90 1,252 20
gusta actuar de forma libre e

independiente.
No debe esperarse 2,40 1,095 20
gue un gerente tome siempre

decisiones semejantes bajo

condiciones similares.
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Los  subordinados 2,70 ,865 20
deberian tener una idea
precisa acerca de los motivos
que hay detras de Ila

conducta de sus gerentes.

Cuando las 3,95 ,887 20
circunstancias varian es muy|
normal ver un cambio en los

valores de los gerentes.

Cuando sea 3,40 ,995 20
necesario, los gerentes, en|
sus actitudes y conductas,
deberian ser capaces de
desarrollar una actitud]
favorable a sus propios

deseos,

Los gerentes| 2,60 1,273 20
siempre deberian evaluar y
considerar a sus
subordinados bajo el principio

de la buena fe.

Los gerentes| 2,30 1,129 20
deberian ser (tiles a sus
subordinados en cualquier

materia.

Los gerentes deben 2,95 1,050 20

ser simpaticos, estar alegres.

Los gerentes deben 4,15 ,489 20
tomar decisiones de acuerdo
a los deseos y demandas de

sus subordinados.

Proporciono la 1,60 ,503 20
informacién  necesaria |
oportuna que la gente
necesita saber para hacer suj
trabajo, tomar decisiones y

para sentirse bien acerca de

ser un miembro del equipo.



Creo un clima que
incentiva a los demas a hacer|
su trabajo del mejor modo
posible: los conozco, facilito
las tareas y la toma de
decisiones, otorgo autoridad,
pido sugerencias y les hago

sentir importantes.

Examino todas las
posibilidades de un tema o
desafio, soy capaz de pensar
de forma global y de
anticiparme al futuro,

proyectando a largo plazo.

Soy efectivo en una
variedad de presentaciones
formales  (individuales o
grupales), sé como manejar
los temas delicados
polémicos; capto la atencidn
de los demés y puedo
controlar al grupo durante la

presentacion.

Agrupo a las
personas en equipos de
trabajo cuando la situacion lo
requiere; se cOmo inculcar|
buen animo y promuevo el
dialogo abierto, franco; defino
el éxito como producto del
trabajo en equipo; hago que

todos se sientan parte del

equipo y responsab

1,70

2,05

2,00

1,80

470

,605

,562

,523
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Comunico una vision
o sentido de propoésito central
convincente e inspirador;
genero conversaciones que
van mas alla de hoy, hablo
de las posibilidades; soy|
optimista; puedo inspirar |
motivar a unidades enteras uj

organizaciones.

Soy preciso al definir,
y comunicar el alcance y la|
dificultad de las tareas |
proyectos a mi cargo;
establezco objetivos y metas
para mi equipo;
descompongo el trabajo en|
las etapas del proyecto V|
mido el desempefio en|

funcion de las metas.

Invierto mi tiempo y
el tiempo de los demas en lo
gue es importante; cierro
rapidamente lo critico y soy,
capaz de poner las cosas
triviales a un lado, remuevo
obstaculos y mantengo elf

foco en mis objetivos.

Vengo con unj
montén de ideas nuevas Y|
Gnicas; facilmente hago
conexiones entre ellas; tiendo
a ser visto como original vy

agrego valor en los entornos

de intercambio de ideas.

2,00

2,00

1,95

2,30

,649

,649

,686

,657
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20

20

20

20




Indago, analizo,
utilizo la légica y los métodos
para resolver problemas
dificiles de forma eficaz;
exploro opciones para buscar
respuestas y observo mas

alla de lo obvio.

Comprendo los
aspectos especializados
rapidamente; soy bueno en ell
aprendizaje de nuevas
tendencias, empresas,
productos o conocimientos
técnicos; participo en cursos

técnicos y seminarios.

Entiendo por qué los
grupos hacen lo que hacen;
recojo el sentido del grupo en]
términos de  posiciones,
intenciones y necesidades; lo
que valoran 'y  cOmo
motivarlos; puedo predecir|
qué grupos hacer para
atender diferentes

situaciones.

Soy bueno en definir|
los pasos necesarios para
hacer las cosas; se como
organizar a la gente y las
actividades; entiendo cémo
separar y combinar las tareas
en un fluyjo de trabajo
eficiente, sé qué medir vy

cémo medirlo; puedo ver las

oportunidades de s

2,05

2,40

2,40

1,95

,686

, 754

,821

,394
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20

20

20

20




Escucho conl
atencién y en forma activa;
escucho con paciencia a las
personas hasta el final;
puedo repetir exactamente
las opiniones de las personas
aunque no esté de acuerdo

con ellas.

2,15

,671

20

150
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ANEXO B2. “Estadisticos de la prueba piloto 2 del instrumento aplicado a 47 lideres

venezolanos, luego de la validacion de 2 jueces expertos”



Estadisticos total-elemento

Media de la
escala si se
elimina el
elemento

Varianza de
la escala si
se elimina el
elemento

Correlacion
elemento-
total
corregida

Correlacion
mdltiple al
cuadrado

Alfa de
Cronbach si
se elimina el

elemento

¢Hay casos en los cuales
usted se ha quedado “corto
de visién”, o sus intuiciones
lo han hecho equivocarse en
la toma de decisiones para
su organizacién?

141.28

306.465

-.182

.838

¢Hace usted uso del poder
que le corresponde en su
puesto de una forma precisa
y relevante?

143.26

297.325

.202

.832

¢Las decisiones que usted
toma en su puesto estan
basadas fundamentalmente
en sus criterios personales?

141.60

308.072

-.152

.843

¢El género de sus
subordinados tiene algin
efecto sobre las decisiones
que toma en el trabajo?

140.77

287.227

373

.829

En cuanto a las decisiones
que ha tomado ¢ Se
considera usted exitoso para
Su organizacion?

143.38

298.981

161

.833

¢ Los principios y valores
éticos generalmente
aceptados por la sociedad
afectan su proceso de toma
de decisiones?

141.74

302.238

-.038

.843

En su labor gerencial, como
director o como
administrador ¢ Revela usted
sus reacciones emocionales
(rabia, alegria, llanto, risa,
estima, etc.)?

141.62

299.894

.069

.835

En su labor gerencial, como
director o como
administrador ¢ Tiende a
valorar las tendencias y las
opciones de acuerdo a como
varian las circunstancias?

142.79

293.345

.245

.832

Es inadecuado tomar riesgos
en situaciones de
incertidumbre.

141.87

293.505

219

.832
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Introducir principios
organizacionales claros y
precisos ayuda a los
gerentes a sentirse seguros.

143.66

300.708

.052

.835

Cuando los gerentes no
pueden ofrecer soluciones
esclarecedoras, certeras y
firmes, la confianza en ellos
por parte de sus
subordinados disminuye.

143.30

300.996

.034

.835

El foco en el corto plazo de
los gerentes, afecta
negativamente el logro de la
vision organizacional.

142.34

299.490

.055

.836

La estructura jerarquica
dentro de las organizaciones
aumenta la lealtad a los
gerentes.

142.17

282.927

498

.826

Un gerente debe tener
siempre la Ultima palabra
sobre la ejecucion de las
decisiones tomadas por
grupos formados dentro de la
organizacion.

142.06

273.322

.659

.820

Un gerente deberia confiar
Mas en su propio
conocimiento y competencia
que en la experiencia de sus
subordinados para resolver
cualquier problema.

141.38

292.198

.282

.831

Las decisiones
desarrolladas, maduradas o
aprobadas en los érganos de
toma de decisiones de bajo
nivel (la base), son
necesarias para que el
gerente tome decisiones
finales efectivas.

142.83

298.318

.095

.835

A veces es necesario
consultar a alguien para
tomar decisiones efectivas
en cualquier materia.

143.26

297.151

181

.833

El éxito de un gerente
depende de que sus
intereses personales no
interfieran en sus decisiones.

143.28

293.987

.249

.831
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Un gerente que busca
opiniones de personas con
valores culturales distintos a
los propios, facilita el logro
de los fines
organizacionales.

142.40

299.029

.076

.835

La cultura organizacional se
origina 'y se basa en los
principios y valores en los
que cree el gerente, director
0 administrador.

141.94

279.713

.480

.825

Hacer diferencias de género
facilita la solucién de
problemas generales dentro
de la organizacion.

140.83

295.449

297

.831

Los empleados deben
orientar sus conductas en el
trabajo, de acuerdo a las
actitudes de género del
gerente, para evitar
conflictos.

141.17

293.057

217

.832

Agrupar a los empleados de
acuerdo con su género
puede fomentar relaciones
de trabajo basadas en la
confianza.

141.15

288.303

.339

.829

En una organizacion los
individuos deben
comportarse de acuerdo a
los roles de género
acordados socialmente.

142.23

290.357

.240

.832

Un gerente, para lograr
resultados en cualquier
circunstancia, debe estar
dispuesto a adoptar actitudes
flexibles.

142.89

292.880

.288

.831

Una estructura
organizacional formal
fortalece la prevencion de
errores.

143.11

288.749

423

.828

La felicidad de la
organizacion depende de la
felicidad de su gerente o
director.

141.91

292.384

.233

.832

Los gerentes deberian
obtener recompensa
econdmica por sus grandes
esfuerzos.

142.87

301.331

.011

.837
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Un gerente deberia
seleccionar sus
subordinados no so6lo por su
calificacion para realizar el
trabajo, sino también porque
sus valores sean similares a
los propios.

142.36

289.497

.293

.831

Un gerente debe ser, en sus
conductas y decisiones,
consistente con los valores
de la sociedad.

143.17

289.666

A17

.828

Un gerente debe informar a
sus subordinados sobre las
decisiones que toma y sobre
por qué considera que son
las mas correctas.

143.40

296.116

.238

.832

A la hora de tomar
decisiones el gerente debe
confiar en su sentido comun.

142.85

294.130

.267

.831

Los seres humanos nacieron
para ser felices.

143.51

298.603

120

.834

Es muy normal ver el efecto
de los sentimientos y
emociones en las decisiones
que toma un gerente.

141.81

289.245

316

.830

Un gerente se irrita cuando
no puede actuar segln sus
propios motivadores
internos.

141.72

292.857

221

.832

A los gerentes les gusta
actuar de forma libre e
independiente.

142.09

295.471

.149

.834

Se espera que un gerente
tome siempre decisiones
semejantes bajo condiciones
similares.

142.45

296.905

125

.834

Los subordinados deberian
tener una idea precisa
acerca de los motivos que
hay detras de la conducta de
Sus gerentes.

142.60

289.159

417

.828

Cuando las circunstancias
varian es muy normal ver un
cambio en los valores de los
gerentes.

141.47

290.820

.268

.831

Cuando sea necesario, los
gerentes deberian ser
capaces de desarrollar
actitudes y conductas a favor
de sus propios deseos.

141.74

292.803

.201

.833
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Los gerentes siempre
deberian evaluar y
considerar a sus
subordinados bajo el
principio de la buena fe.

142.19

289.506

297

.830

Los gerentes deberian ser
utiles a sus subordinados en
cualquier materia.

143.09

286.819

524

.826

Los gerentes deben ser
simpaticos, estar alegres.

142.79

290.345

.386

.829

Los gerentes deben tomar
decisiones de acuerdo a los
deseos y demandas de sus
subordinados.

141.04

302.955

-.029

.836

Proporciono la informacién
necesaria y oportuna que la
gente necesita saber para
hacer su trabajo, para tomar
decisiones y para sentirse
bien acerca de ser un
miembro del equipo.

143.60

292.855

484

.829

Soy experto en crear un
clima que incentiva a los
demas a hacer su trabajo de
la mejor manera posible: los
conozco, facilito las tareas y
la toma de decisiones, otorgo
autoridad, pido sugerencias y
les hago sentir importantes.

143.51

290.647

452

.828

Examino todas las
posibilidades de un tema o
desafio, soy capaz de pensar
de forma global y de
anticiparme al futuro,
proyectando a largo plazo.

143.13

295.070

.293

.831

Soy efectivo en una variedad
de presentaciones formales
(individuales o grupales), sé
como manejar los temas
delicados y polémicos; capto
la atencion de los demés y
puedo controlar al grupo
durante la presentacion.

143.15

294.477

313

.831
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Agrupo a las personas en
equipos de trabajo cuando la
situacion lo requiere; se
como inculcar buen animo y
promuevo el didlogo abierto,
franco; defino el éxito como
producto del trabajo en
equipo; hago que todos se
sientan parte del equipo y
responsab

143.47

289.820

449

.828

Comunico una visién o
sentido de proposito central
convincente e inspirador;
genero conversaciones que
van mas alla de hoy, hablo
de las posibilidades; soy
optimista; puedo inspirar y
motivar a unidades enteras u
organizaciones.

142.98

290.630

409

.829

Soy bueno planificando: Soy
preciso al definir y comunicar
el alcance y la dificultad de
las tareas y proyectos a mi
cargo; establezco objetivos y
metas para mi equipo;
descompongo el trabajo en
las etapas del proyecto y
mido el desempefio en
funcion de |

142.98

292.326

410

.829

Invierto mi tiempo y el tiempo
de los demas en lo que es
importante; cierro
rapidamente lo critico y soy
capaz de poner las cosas
triviales a un lado, remuevo
obstaculos y mantengo el
foco en mis objetivos.

143.23

294.401

.328

.830

Vengo con un montoén de
ideas nuevas y Unicas;
facilmente hago conexiones
entre ellas; tiendo a ser visto
como original y agrego valor
en los entornos de
intercambio de ideas.

142.68

284.874

.588

.825

Indago, analizo, utilizo la
I6gica y los métodos para
resolver problemas dificiles
de forma eficaz; exploro
opciones para buscar
respuestas y observo mas
alla de lo obvio.

143.32

294.744

A37

.830
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Comprendo los aspectos
especializados rapidamente;
soy bueno en el aprendizaje
de nuevas tendencias,
empresas, productos o
conocimientos técnicos;
participo en cursos técnicos
y seminarios.

142.83

291.449

.368

.829

Entiendo por qué los grupos
hacen lo que hacen; recojo el
sentido del grupo en
términos de posiciones,
intenciones y necesidades; lo
gue valoran y cobmo
motivarlos; puedo predecir
gué grupos hacer para
atender diferentes
situaciones.

142.62

282.937

.611

.824

Soy bueno en definir los
pasos necesarios para hacer
las cosas; se cOmo organizar
a la gente y las actividades;
entiendo como separar y
combinar las tareas en un
flujo de trabajo eficiente, sé
qué medir y como medirlo;
puedo ver las oportunidades
des

142.98

288.413

473

.827

Soy experto en escuchar:
Escucho con atencién y en
forma activa; escucho con
paciencia a las personas
hasta el final; puedo repetir
exactamente las opiniones
de las personas, aunque no
esté de acuerdo con ellas.

143.17

293.144

.346

.830

Estadisticos total-elemento

Media de la
escala si se
elimina el
elemento

Varianza de
la escala si
se elimina el
elemento

Correlacion
elemento-
total
corregida

Correlacion
multiple al
cuadrado

Alfa de
Cronbach si
se elimina el

elemento

¢Hay casos en los cuales
usted se ha quedado “corto
de visién”, o sus intuiciones
lo han hecho equivocarse en
la toma de decisiones para
Su organizacion?

141.28

306.465

-.182

.838
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¢ Hace usted uso del poder
que le corresponde en su
puesto de una forma precisa
y relevante?

143.26

297.325

.202

.832

¢Las decisiones que usted
toma en su puesto estan
basadas fundamentalmente
en sus criterios personales?

141.60

308.072

-.152

.843

¢El género de sus
subordinados tiene algin
efecto sobre las decisiones
que toma en el trabajo?

140.77

287.227

.373

.829

En cuanto a las decisiones
que ha tomado ¢,Se
considera usted exitoso para
su organizacion?

143.38

298.981

161

.833

¢Los principios y valores
éticos generalmente
aceptados por la sociedad
afectan su proceso de toma
de decisiones?

141.74

302.238

-.038

.843

En su labor gerencial, como
director o como
administrador ¢ Revela usted
sus reacciones emocionales
(rabia, alegria, llanto, risa,
estima, etc.)?

141.62

299.894

.069

.835

En su labor gerencial, como
director o como
administrador ¢ Tiende a
valorar las tendencias y las
opciones de acuerdo a como
varian las circunstancias?

142.79

293.345

.245

.832

Es inadecuado tomar riesgos
en situaciones de
incertidumbre.

141.87

293.505

.219

.832

Introducir principios
organizacionales claros y
precisos ayuda a los
gerentes a sentirse seguros.

143.66

300.708

.052

.835

Cuando los gerentes no
pueden ofrecer soluciones
esclarecedoras, certeras y
firmes, la confianza en ellos
por parte de sus
subordinados disminuye.

143.30

300.996

.034

.835

El foco en el corto plazo de
los gerentes, afecta
negativamente el logro de la
visién organizacional.

142.34

299.490

.055

.836
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La estructura jerarquica
dentro de las organizaciones
aumenta la lealtad a los
gerentes.

142.17

282.927

498

.826

Un gerente debe tener
siempre la Ultima palabra
sobre la ejecucion de las
decisiones tomadas por
grupos formados dentro de la
organizacion.

142.06

273.322

.659

.820

Un gerente deberia confiar
MAs en su propio
conocimiento y competencia
que en la experiencia de sus
subordinados para resolver
cualquier problema.

141.38

292.198

.282

.831

Las decisiones
desarrolladas, maduradas o
aprobadas en los érganos de
toma de decisiones de bajo
nivel (la base), son
necesarias para que el
gerente tome decisiones
finales efectivas.

142.83

298.318

.095

.835

A veces es necesario
consultar a alguien para
tomar decisiones efectivas
en cualquier materia.

143.26

297.151

181

.833

El éxito de un gerente
depende de que sus
intereses personales no
interfieran en sus decisiones.

143.28

293.987

.249

.831

Un gerente que busca
opiniones de personas con
valores culturales distintos a
los propios, facilita el logro
de los fines
organizacionales.

142.40

299.029

.076

.835

La cultura organizacional se
origina y se basa en los
principios y valores en los
que cree el gerente, director
0 administrador.

141.94

279.713

.480

.825

Hacer diferencias de género
facilita la solucion de
problemas generales dentro
de la organizacién.

140.83

295.449

.297

.831
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Los empleados deben
orientar sus conductas en el
trabajo, de acuerdo a las
actitudes de género del
gerente, para evitar
conflictos.

141.17

293.057

.217

.832

Agrupar a los empleados de
acuerdo con su género
puede fomentar relaciones
de trabajo basadas en la
confianza.

141.15

288.303

.339

.829

En una organizacion los
individuos deben
comportarse de acuerdo a
los roles de género
acordados socialmente.

142.23

290.357

.240

.832

Un gerente, para lograr
resultados en cualquier
circunstancia, debe estar
dispuesto a adoptar actitudes
flexibles.

142.89

292.880

.288

.831

Una estructura
organizacional formal
fortalece la prevencion de
errores.

143.11

288.749

423

.828

La felicidad de la
organizacion depende de la
felicidad de su gerente o
director.

141.91

292.384

.233

.832

Los gerentes deberian
obtener recompensa
econdémica por sus grandes
esfuerzos.

142.87

301.331

.011

.837

Un gerente deberia
seleccionar sus
subordinados no so6lo por su
calificacion para realizar el
trabajo, sino también porque
sus valores sean similares a
los propios.

142.36

289.497

.293

.831

Un gerente debe ser, en sus
conductas y decisiones,
consistente con los valores
de la sociedad.

143.17

289.666

417

.828

Un gerente debe informar a
sus subordinados sobre las
decisiones que toma y sobre
por qué considera que son
las més correctas.

143.40

296.116

.238

.832

A la hora de tomar
decisiones el gerente debe
confiar en su sentido comun.

142.85

294.130

.267

.831
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Los seres humanos nacieron
para ser felices.

143.51

298.603

.120

.834

Es muy normal ver el efecto
de los sentimientos y
emociones en las decisiones
que toma un gerente.

141.81

289.245

.316

.830

Un gerente se irrita cuando
no puede actuar seguin sus
propios motivadores
internos.

141.72

292.857

221

.832

A los gerentes les gusta
actuar de forma libre e
independiente.

142.09

295471

.149

.834

Se espera que un gerente
tome siempre decisiones
semejantes bajo condiciones
similares.

142.45

296.905

125

.834

Los subordinados deberian
tener una idea precisa
acerca de los motivos que
hay detras de la conducta de
sus gerentes.

142.60

289.159

A17

.828

Cuando las circunstancias
varian es muy normal ver un
cambio en los valores de los
gerentes.

141.47

290.820

.268

.831

Cuando sea necesario, los
gerentes deberian ser
capaces de desarrollar
actitudes y conductas a favor
de sus propios deseos.

141.74

292.803

.201

.833

Los gerentes siempre
deberian evaluar y
considerar a sus
subordinados bajo el
principio de la buena fe.

142.19

289.506

.297

.830

Los gerentes deberian ser
utiles a sus subordinados en
cualquier materia.

143.09

286.819

.524

.826

Los gerentes deben ser
simpaticos, estar alegres.

142.79

290.345

.386

.829

Los gerentes deben tomar
decisiones de acuerdo a los
deseos y demandas de sus
subordinados.

141.04

302.955

-.029

.836
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Proporciono la informacion
necesaria y oportuna que la
gente necesita saber para
hacer su trabajo, para tomar
decisiones y para sentirse
bien acerca de ser un
miembro del equipo.

143.60

292.855

484

.829
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Soy experto en crear un
clima que incentiva a los
demas a hacer su trabajo de
la mejor manera posible: los
conozco, facilito las tareas y
la toma de decisiones, otorgo
autoridad, pido sugerencias y
les hago sentir importantes.

143.51

290.647

452

.828

Examino todas las
posibilidades de un tema o
desafio, soy capaz de pensar
de forma global y de
anticiparme al futuro,
proyectando a largo plazo.

143.13

295.070

.293

.831

Soy efectivo en una variedad
de presentaciones formales
(individuales o grupales), sé
cémo manejar los temas
delicados y polémicos; capto
la atencion de los demas y
puedo controlar al grupo
durante la presentacion.

143.15

294 477

.313

.831

Agrupo a las personas en
equipos de trabajo cuando la
situacion lo requiere; se
cémo inculcar buen animo y
promuevo el diadlogo abierto,
franco; defino el éxito como
producto del trabajo en
equipo; hago que todos se
sientan parte del equipo y
responsab

143.47

289.820

449

.828

Comunico una vision o
sentido de propdsito central
convincente e inspirador;
genero conversaciones que
van mas alla de hoy, hablo
de las posibilidades; soy
optimista; puedo inspirar y
motivar a unidades enteras u
organizaciones.

142.98

290.630

409

.829




Soy bueno planificando: Soy
preciso al definir y comunicar
el alcance y la dificultad de
las tareas y proyectos a mi
cargo; establezco objetivos y
metas para mi equipo;
descompongo el trabajo en
las etapas del proyecto y
mido el desempefio en
funcién de |

142.98

292.326

410

.829

Invierto mi tiempo y el tiempo
de los demas en lo que es
importante; cierro
rapidamente lo critico y soy
capaz de poner las cosas
triviales a un lado, remuevo
obstaculos y mantengo el
foco en mis objetivos.

143.23

294.401

.328

.830

Vengo con un monton de
ideas nuevas y Unicas;
facilmente hago conexiones
entre ellas; tiendo a ser visto
como original y agrego valor
en los entornos de
intercambio de ideas.

142.68

284.874

.588

.825

Indago, analizo, utilizo la
I6gica y los métodos para
resolver problemas dificiles
de forma eficaz; exploro
opciones para buscar
respuestas y observo mas
alla de lo obvio.

143.32

294.744

437

.830

Comprendo los aspectos
especializados rapidamente;
soy bueno en el aprendizaje
de nuevas tendencias,
empresas, productos o
conocimientos técnicos;
participo en cursos técnicos
y seminarios.

142.83

291.449

.368

.829

Entiendo por qué los grupos
hacen lo que hacen; recojo el
sentido del grupo en
términos de posiciones,
intenciones y necesidades; lo
gue valoran y cémo
motivarlos; puedo predecir
qué grupos hacer para
atender diferentes
situaciones.

142.62

282.937

.611

.824
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Soy bueno en definir los
pasos necesarios para hacer
las cosas; se cOmo organizar
a la gente y las actividades;
entiendo cémo separar y
combinar las tareas en un
flujo de trabajo eficiente, sé
qué medir y como medirlo;
puedo ver las oportunidades
des

142.98

288.413

AT3

.827

Soy experto en escuchar:
Escucho con atencién y en
forma activa; escucho con
paciencia a las personas
hasta el final; puedo repetir
exactamente las opiniones
de las personas, aungque no
esté de acuerdo con ellas.

143.17

293.144

.346

.830
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Cuestionario de “Liderazgo y Percepcion Organizacional 2017”

(Kara, 2013. Traducido al espafiol y adaptado por Duarte, 2017)
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Instrucciones: A continuacion se le presentan una serie de proposiciones relacionadas con su trabajo, por favor escoja la alternativa

gue mas se adecue a lo que Ud. percibe cotidianamente.

1 | ¢Hay casos en los cuales usted se ha quedado Siempre Frecuentemente | A veces Raramente Nunca
“corto de miras”, o sus intuiciones lo han hecho @) @) @) @) ()
equivocarse en la toma de decisiones para su
organizaciéon?

2 | ¢Hace usted uso del poder que le corresponde en su Siempre Frecuentemente | A veces Raramente Nunca
puesto de una forma precisa y relevante? () () () () ()

3 | ¢Las decisiones que usted toma en su puesto estan Siempre Frecuentemente | A veces Raramente Nunca
basadas fundamentalmente en sus criterios ) ) ) ) ()
personales?

4 | ¢El género de sus subordinados tiene algin efecto Siempre Frecuentemente | A veces Raramente Nunca
sobre las decisiones que toma en el trabajo? () () @) @) @)

5 | En cuanto a las decisiones que ha tomado ¢Se Siempre Frecuentemente | A veces Raramente Nunca
considera usted exitoso para su organizacién? () () () () @)

6 | ¢Los principios y valores éticos generalmente Siempre Frecuentemente | A veces Raramente Nunca
aceptados por la sociedad afectan su proceso de @) () () () ()
toma de decisiones?

7 | En su labor gerencial, como director o como Siempre Frecuentemente | A veces Raramente Nunca
administrador  ¢Revela usted sus reacciones () () () () ()
emocionales (rabia, alegria, llanto, risa, estima,
etc.)?

8 | En su labor gerencial, como director o como Siempre Frecuentemente | A veces Raramente Nunca
administrador ¢ Tiende a valorar las tendencias y las () () () () )
opciones de acuerdo a como varian las
circunstancias?

9 | Es inadecuado tomar riesgos en situaciones de | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
incertidumbre. @) @) @) desacuerdo desacuerdo

0 QO

10 | Introducir principios organizacionales claros y | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en

precisos ayuda a los gerentes a sentirse seguros. @) () () desacuerdo desacuerdo
0 QO

11 | Cuando los gerentes no pueden ofrecer soluciones | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
esclarecedoras, certeras y firmes, la confianza en () @) @) desacuerdo desacuerdo
ellos por parte de sus subordinados disminuye. @) @)
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12 | La cortedad de miras de los gerentes, afecta | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en

negativamente la vision organizacional. @) @) @) desacuerdo desacuerdo
0 @)

13 | La estructura jerarquica dentro de las organizaciones | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en

aumenta la lealtad a los gerentes. @) () () desacuerdo desacuerdo
0 @)

14 | Un gerente debe tener siempre la Ultima palabra | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
sobre la ejecucion de las decisiones tomadas por @) () () desacuerdo desacuerdo
grupos formados dentro de la organizacion. () )

15 | Un gerente deberia confiar mas en su propio | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
conocimiento y competencia que en la experiencia ) ) ) desacuerdo desacuerdo
de sus subordinados para resolver cualquier ) ()
problema.

16 | Las decisiones desarrolladas, maduradas o | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
aprobadas en los érganos de toma de decisiones de ) ) ) desacuerdo desacuerdo
bajo nivel (la base), son necesarias para que el ) ()
gerente tome decisiones finales efectivas.

17 | A veces es necesario consultar a alguien para tomar | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
decisiones efectivas en cualquier materia. @) @) @) desacuerdo desacuerdo

0 @)

18 | El éxito de un gerente depende de que sus intereses | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en

personales no interfieran en sus decisiones. () @) @) desacuerdo desacuerdo
0 QO

19 | Un gerente que busca opiniones de personas con | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
valores culturales distintos a los propios, facilita el () @) @) desacuerdo desacuerdo
logro de los fines organizacionales. () )

20 | La cultura organizacional se origina y se basa en los | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
principios y valores en los que cree el gerente, () () () desacuerdo desacuerdo
director o administrador. () ()

21 | Hacer diferencias de género facilita la soluciéon de | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
problemas generales dentro de la organizacion. () () () desacuerdo desacuerdo

Q Q

22 | Los empleados deben orientar sus conductas en el | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
trabajo, de acuerdo a las actitudes de género del () () () desacuerdo desacuerdo
gerente, para evitar conflictos. () ()

23 | Agrupar a los empleados de acuerdo con su género | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
puede fomentar relaciones de trabajo basadas en la @) @) @) desacuerdo desacuerdo
confianza. @) @)

24 | En una organizacién los individuos deben | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
comportarse de acuerdo a los roles de género () @) @) desacuerdo desacuerdo
acordados socialmente. () ()
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25 | Un gerente, para lograr resultados en cualquier | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
circunstancia, debe estar dispuesto a adoptar @) @) @) desacuerdo desacuerdo
actitudes flexibles. () ()

26 | Una estructura organizacional formal fortalece la | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
prevencion de errores. @) () () desacuerdo desacuerdo

Q @)

27 | La felicidad de la organizacion depende de la | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en

felicidad de su gerente o director. @) () () desacuerdo desacuerdo
Q @)

28 | Los gerentes deberian obtener recompensa | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en

econdmica por sus grandes esfuerzos. ) ) ) desacuerdo desacuerdo
@) @)

29 | Un gerente deberia seleccionar sus subordinados no | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
sélo por su calificacién para realizar el trabajo, sino ) ) ) desacuerdo desacuerdo
también porque sus valores sean similares a los ) ()
propios.

30 | Un gerente debe ser, en sus conductas y decisiones, | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
consistente con los valores de la sociedad. ) ) ) desacuerdo desacuerdo

Q @)

31 | Un gerente debe informar a sus subordinados sobre | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
las decisiones que toma y sobre por qué considera @) @) @) desacuerdo desacuerdo
gue son las mas correctas. () ()

32 | A la hora de tomar decisiones el gerente debe | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
confiar en su sentido comuan. () @) @) desacuerdo desacuerdo

Q @)
33 | Los seres humanos nacieron para ser felices. Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
@) @) @) desacuerdo desacuerdo
@) @)

34 | Es muy normal ver el efecto de los sentimientos y | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en

emociones en las decisiones que toma un gerente. ) ) @) desacuerdo desacuerdo
@) @)

35 | Un gerente se irrita cuando no puede actuar segun | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en

sus propios motivadores internos. ) ) ) desacuerdo desacuerdo
Q @)

36 | A los gerentes les gusta actuar de forma libre e | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en

independiente. @) @) @) desacuerdo desacuerdo
Q @)

37 | Se espera que un gerente tome siempre decisiones | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en

semejantes bajo condiciones similares. () @) @) desacuerdo desacuerdo
O 0
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38 | Los subordinados deberian tener una idea precisa | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
acerca de los motivos que hay detras de la conducta @) @) @) desacuerdo desacuerdo
de sus gerentes. () ()

39 | Cuando las circunstancias varian, es muy normal ver | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
un cambio en los valores de los gerentes. @) () () desacuerdo desacuerdo

0 @)

40 | Cuando sea necesario, los gerentes deberian ser | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
capaces de desarrollar actitudes y conductas a favor @) () () desacuerdo desacuerdo
de sus propios deseos. () )

41 | Los gerentes siempre deberian evaluar y considerar | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
a sus subordinados bajo el principio de la buena fe. ) ) ) desacuerdo desacuerdo

Q Q
42 | Los gerentes deberian ser Utiles a sus subordinados | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
en cualquier materia. ) ) ) desacuerdo desacuerdo
Q Q
43 | Los gerentes deben ser simpaticos, estar alegres. Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en
) ) ) desacuerdo desacuerdo
Q Q

44 | Los gerentes deben tomar decisiones de acuerdo a | Muy de acuerdo De acuerdo Indeciso En Muy en

los deseos y demandas de sus subordinados. @) @) @) desacuerdo desacuerdo
@) @)

A continuacion se le presentan una serie de afirmaciones relacionadas con su trabajo, por favor escoja la alternativa que mas se adecle a
lo que Ud. practica cotidianamente. Tome en cuenta que cada item funciona como una autoevaluacién de su comportamiento mas usual.
Al respecto vale la pena aclarar que no hay respuestas correctas o incorrectas.

45 | Proporciono la informacién necesaria y oportuna que Siempre Frecuentemente | A veces Raramente Nunca
la gente necesita saber para hacer su trabajo, para ) ) @) ) )
tomar decisiones y para sentirse bien acerca de ser
un miembro del equipo. *

46 | Soy experto en crear un clima que incentiva a los Siempre Frecuentemente | A veces Raramente Nunca
demas a hacer su trabajo de la mejor manera @) @) @) ) ()
posible: los conozco, facilito las tareas y la toma de
decisiones, otorgo autoridad, pido sugerencias y les
hago sentir importantes. *

47 | Examino todas las posibilidades de un tema o Siempre Frecuentemente | A veces Raramente Nunca
desafio, soy capaz de pensar de forma global y de () () () () )

anticiparme al futuro, proyectando a largo plazo.
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48

Soy efectivo en una variedad de presentaciones
formales (individuales o grupales): sé cémo manejar
los temas delicados y polémicos, capto la atencion
de los demés y puedo controlar al grupo durante la
presentacion.

Siempre

0

Frecuentemente

0)

A veces

0)

Raramente

0)

Nunca

0

49

Agrupo a las personas en equipos de trabajo cuando
la situacion lo requiere: se como inculcar buen animo
y promuevo el didlogo abierto, franco; defino el éxito
como producto del trabajo en equipo; hago que todos
se sientan parte del equipo y responsables de
triunfos y logros. *

Siempre

0)

Frecuentemente

0)

A veces

0)

Raramente

0)

Nunca

0

50

Comunico una visién o sentido de propdsito central
convincente e inspirador; genero conversaciones que
van mas alla de hoy, hablo de las posibilidades; soy
optimista; puedo inspirar y motivar a unidades
enteras u organizaciones. *

Siempre

0)

Frecuentemente

0)

A veces

0)

Raramente

0)

Nunca

0

51

Soy bueno planificando: Soy preciso al definir y
comunicar el alcance y la dificultad de las tareas y
proyectos a mi cargo; establezco objetivos y metas
para mi equipo; descompongo el trabajo en las
etapas del proyecto y mido el desempefio en funcion
de las metas. *

Siempre

0)

Frecuentemente

0)

A veces

0)

Raramente

0)

Nunca

0

52

Invierto mi tiempo y el tiempo de los demés en lo que
es importante; cierro rapidamente lo critico y soy
capaz de poner las cosas triviales a un lado,
remuevo obstaculos y mantengo el foco en mis
objetivos. *

Siempre

0)

Frecuentemente

0)

A veces

0)

Raramente

(0)

Nunca

0

53

Vengo con un montén de ideas nuevas y Unicas;
facilmente hago conexiones entre ellas; tiendo a ser
visto como original y agrego valor en los entornos de
intercambio de ideas. *

Siempre

0)

Frecuentemente

0)

A veces

0)

Raramente

(0)

Nunca

0

54

Indago, analizo, utilizo la légica y los métodos para
resolver problemas dificiles de forma eficaz; exploro
opciones para buscar respuestas y observo mas alla
de lo obvio. *

Siempre

0)

Frecuentemente

0)

A veces

0)

Raramente

0)

Nunca

0

55

Comprendo los aspectos especializados
rapidamente; soy bueno en el aprendizaje de nuevas
tendencias, empresas, productos o conocimientos
técnicos; participo en cursos técnicos y seminarios.

Siempre

0)

Frecuentemente

0)

A veces

0)

Raramente

0)

Nunca

0

56

Entiendo por qué los grupos hacen lo que hacen;
recojo el sentido del grupo en términos de

Siempre

Q

Frecuentemente

Q

A veces

Q

Raramente

Q

Nunca

Q
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posiciones, intenciones y necesidades; lo que
valoran y cOmo motivarlos; puedo predecir qué
grupos hacer para atender diferentes situaciones. *

57

Soy bueno en definir los pasos necesarios para
hacer las cosas; se como organizar a la gente y las
actividades; entiendo como separar y combinar las
tareas en un flujo de trabajo eficiente, sé qué medir y
como medirlo; puedo ver las oportunidades de
sinergia y simplificar procesos complejos; puedo
hacer més con menos recursos. *

Siempre

0)

Frecuentemente

0)

A veces

0)

Raramente

0)

Nunca

0

58

Soy experto en escuchar: Escucho con atencion y en
forma activa; escucho con paciencia a las personas
hasta el final; puedo repetir exactamente las
opiniones de las personas, aunque no esté de
acuerdo con ellas

Siempre

0)

Frecuentemente

0)

A veces

0)

Raramente

0)

Nunca

0




173

59. DATOS SOCIO DEMOGRAFICOS
Sexo *

L .
Masculino Femenino

Antigliedad en la organizacion

i .
De 0 a 2 afios
Co « ,
Mas de 2 afios y menos de 5 afios
T .
Entre 5y 10 afios
i | 5
Mas de 10 y menos de 15 afios
. i
Entre 15y 20 afios
co )
Mas de 20 y menos de 25 afios
-

25 afos o mas de 25 afos

Area Administrativa

Se refiere al area o funcion donde Ud. se desempefia dentro de la Organizacion, de acuerdo a
la estructura de la empresa: Ej. Presidencia, Vicepresidencia Ejecutiva, Comercial, *

(Desplegable... y agregar abierto OTRO (Escriba...)
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Detalles pruebas estadisticas, en tablas y gréaficos

AnexoD1.- Estadisticos descriptivos de las variables estudiadas, N, Media y
Desviacion tipica.

Anexo D2.- Tabla y grafico resumen de respuestas a la variable Valores
organizacionales, por dimension en Ny %.
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Anexo D6.- Estadisticos sobre los residuos?



AnexoD1.- Estadisticos descriptivos de las variables estudiadas, N, Media y Desviacion

tipica.

Anexo D1. Estadisticos descriptivos

Desviacion

Media tipica
Problemas
Organizacionales 16,71 1,838 167
Percibidos
Competencias
comunicacionales 1.80 623 167
Valores
gerenciales 14,25 1,838 167
Valores
organizacionales 10,28 2,288 167
Area
Administrativa 2,57 ,645 167
Sexo 1,50 ,501 167
Antigliedad en la
organizacion 3,60 1,661 167
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Anexo D2.- Tabla y gréafico resumen de respuestas a la variable Valores organizacionales,

por dimensién en Ny %.

Valor organizacional Categoria Recuento %
Siempre 70 41.9
Frecuentemente 95 56.9
Distancia del Poder A veces 1.2
Raramente 0.0
Nunca 0.0
Siempre 62 37.1
Frecuentemente 20 12.0
Individualismo - Colectivismo A veces 23 13.8
Raramente 27 16.2
Nunca 35 21.0
Siempre 0 0.0
Frecuentemente 16 9.6
Masculinidad- Feminidad A veces 57 341
Raramente 73 43.7
Nunca 21 12.6
Siempre 26 15.6
Frecuentemente 80 47.9
Evasion de la Incertidumbre A veces 41 24.6
Raramente 13 7.8
Nunca 7 4.2

60 56.9

Valores organizacionales (%)
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Nunca
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Anexo D3.- Tabla y grafico resumen de respuestas a la variable Valores gerenciales, por
dimension en N'y %.

Valor gerencial Categoria Recuento %
Siempre 0 0.0

Centrado en valores Frecuentemente 0 0.0
emocionales/ en A veces 35 21.0
sentimientos Raramente 104 62.3
Nunca 28 16.8
Siempre 56 33.5
Frecuentemente 77 46.1

Centrado en valores

L A veces 23 13.8
éticos/ morales
Raramente 6 3.6
Nunca 5 3.0
Siempre 4 2.4
Centrado en el valor Frecuentemente 20 12.0
de si mismo/ practico/ A veces 46 27.5
utilitario Raramente 49 29.3
Nunca 48 28.7
Siempre 2 1.2
Frecuentemente 7 4.2
Centradp en va.Iores A veses 8 48
complejos o mixtos
Raramente 18 10.8
Nunca 132 79.0
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Anexo D4.- Variables independientes, y su relacion de Coeficientes®

Anexo D2. Coeficientes®

Correlaciones Estadisticos de colinealidad
Modelo Orden cero Parcial Semiparcial Tolerancia FIV
1 (Constante)
Competencias
comunicacionales 1196 158 ,144 ,931 1,074
Valores gerenciales
321 ,210 , 194 ,831 1,203
Valores organizacionales
,267 ,197 ,181 ,845 1,183
Area Administrativa
-,013 ,040 ,036 ,901 1,110
Sexo ,194 134 122 ,940 1,064
Antigliedad en la
organizacion -,128 -,136 -,124 ,952 1,050
a. Variable dependiente: Problemas Organizacionales Percibidos
Anexo D5.- Variables independientes, y su diagnastico de colinealidad®
Anexo D3.Diagndsticos de colinealidad®
Proporciones de la varianza
Antigiiedad
indice de Competencias Valores Valores Area enla
Modelo | Autovalores | condicién | (Constante) | comunicacionales | gerenciales | organizacionales | Administrativa | Sexo | organizacion
1 6,576 | 1,000 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00( ,00 ,00
2 , 167 | 6,282 ,00 ,09 ,00 ,00 ,01| ,00 78
3 ,101| 8,051 ,00 24 ,00 ,02 ,07| ,50 ,07
4 ,071| 9,631 ,01 57 ,01 ,06 121,23 ,08
5 ,057 | 10,763 ,00 ,08 ,01 ,23 41| 23 ,00
6 ,022 | 17,486 ,06 ,02 24 ,69 19| ,04 ,00
7 ,006 | 32,413 ,93 ,00 73 ,00 20,00 ,06

a. Variable dependiente: Problemas Organizacionales Percibidos

178



Anexo D6.- Estadisticos sobre los residuos®

Anexo D4.Estadisticos sobre los residuos®

Desviacion
Minimo Maximo Media tipica

Valor

pronosticado 14,69 18,71 16,71 ,801 167
Residual -4,178 5,883 000 1,654 167
Valor

Eg’”os“cado 2,514 2500 000 1,000 167
Residuo tip. 2,481 3,493 ,000 982 167

a. Variable dependiente: Problemas Organizacionales Percibidos
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