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I Extracto:

EL presente estudio intenta relacionar dos fenémenos considerados cla-
ves en el funcionamiento de una organizacién: el liderazgo y la cultura
organizacional. En primer lugar, realizamos una explicacién de ambos
constructos y de sus distintos tipos con el fin de sefialar cudles son los
considerados como més adecuados para la eficacia y la satisfacciéon de
los miembros organizacionales. En segundo lugar, mediante la admi-
nistracién de una baterfa de cuestionarios a empleados de empresas rea-
les (empresas del &mbito financiero), observamos empiricamente la rela-
cién que existe entre un tipo de liderazgo y un tipo de cultura dados.
Igualmente, medimos la satisfaccién laboral. Los resultados sugieren que
el liderazgo transformacional, la cultura organizacional de apoyo a los
demads y una mayor satisfaccién en el trabajo se relacionan positivamente
entre si.
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I. INTRODUCCION TEORICA

La organizacion como tal constituye un conjunto de grupos sociales que interaccionan con el
objetivo final de conseguir las metas de dicha organizacién. En todo tipo de grupos se produce una
distribucion de roles sociales dentro de los que existe una figura especialmente impbtideate:

Las investigaciones realizadas en el ambito de la Psicologia de los Grupos y las Organizaciones
han estudiado las caracteristicas idoneas de un lider para que éste ejerza su funcién con la mayor ef
cacia. Y se muestra que, aparte de las caracteristicas analizadas con anterioridad, hay un aspec!
novedoso de gran influencia en el fendmeno del liderazgo que es la relacion lider-seguidores, pues
el fendmeno del liderazgo es muy complejevd®ro, 2001).

En el ambito organizacional, una razén que otorga especial relevancia a la funcion del lider
radica en la actual consideracién de las organizaciones. Las organizaciones muy jerarquizadas esta
desapareciendo @8NS, 1995; 2000a) y los continuos cambios tecnolégicos y politicosi(S,

1999; B=nnis, 2000a) obligan a cambiar sucesivamente la estructura de las organizaciones. Estos dos
aspectos conllevan dos fenémenos imperantes hoy dia. En primer lugar, los cambios tecnolégicos y
la globalizacién, entre otros factores, conducen a una cultura tan cambiante que necesita a una per
sona que sea la responsable de la efectividad de la organizacion, que ofrezca estabilidad e integrida
(BENNIS, 1989; en OBEIRO, 1999). Cuando nos referimosudtura organizacional incluimos no sélo

las normas del grupo, sino también la cultura social. Una cultura implica la filosofia de la organiza-
cién y es siempre cambiante. En segundo lugar, el hecho de que estén desapareciendo las jerarquii
arriba-abajo se debe a su inutilidad e ineficacia debido a que en dicha estructura carece de impor-
tancia la figura del trabajador. El trabajador tiene cosas que decir. Anteriormente, el comportamien-
to organizacional se estudiaba solo desde la perspectiva individual. Comprendiendo a cada miembrc
de la organizacion comprenderiamos esta Ultima. Sin embargo, actualmente tenemos una concepcio
distinta: los grupos implican una interaccién que puede modificar el aspecto individual, y el lider es
el encargado de liderar, que no dirigir o gestionarkiss, 2000b), a los equipos que forman las orga-
nizaciones puesto que éstos constituyen el nlcleo de la organizacion. El liderazgo deja de ser enton
ces un fenédmeno individual cuyo centro es un Unico individuo, el lider. El liderazgo mas eficaz es
imposible de realizar sin la ayuda de los seguidores\(By BIEDERMAN, 1998; en OBEIRO, 1999).

Y ante una cultura continuamente cambiante es necesaria una figura que ofrezca seguridad.

Nuestroobjetivo en esta investigacion es relacioliderazgo y cultura de la organizacign
en el marco de una empresa real, para llegar a un mejor conocimiento de la practica organizaciona
y la gestion de los Recursos Humanos de una empresa. Nuestro propdsito es conocer si existe cor
cordancia entre un estilo de liderazgo y la cultura organizacional existente.
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1. Concepto de liderazgo transformacional.

El uso del términdiderazgoes empleado en muchas ocasiones de forma ambigua. En los
medios de comunicacion podemos observar cdmo constantemente se hace referencia al lider comc
una persona carismatica, admirada, responsable del éxito de una hazafia, que conduce a su grup
gue tiene un don especial, unas cualidades concretas que el resto de su grupo no posee. Cuando pe
samos en un lider, pensamos en el capitan de un equipo de fatbol, en Mahatma Gandhi conducien:
do a su pueblo o en Robin Hood.

Y aungue lo mencionado no es del todo falso, si necesita de ciertas matizaciones y de un abor-
daje méas amplio, pues el fenédmeno del liderazgo es muy complejo e importante, ya que determina
el comportamiento del grupo en cuestion, asi como los resultados de una determinada labor, tanto
en el mundo empresarial como en el de cualquier otra organizacion.

En la historia del estudio del liderazgo se han adoptado perspectivas que centraban en focos
distintos el quiddel liderazgo (véaseuadro 1), fundamentalmente en cuatrea{i% y PETERSON
1990; GoNzALEZ, 1997). Primeramente, la base del liderazgo se creia que estaba constituida por las
caracteristicas de personalidadiel lider. Un lider lo era por ser inteligente, valiente, honesto, etc.
Seguidamente, se pensaba que el foco de causalidad era el repertanlaletasdel lider.
Posteriormente, se penso que el liderazgo era una funcién de la sitdadg&rSegun una situacion
determinada, un lider seria mas beneficioso que otro (aqui entrarian la tearicede BouTton de
1964; la teoria X e Y de BGREGOR entre otras). En la Ultima vertiente, que es la que nosotros adop-
tamos, figuran las definiciones que consideran el liderazgo commceso bipolar reciproco

CUADRO 1. EVOLUCION DEL CONCEPTO DE LIDERAZGO

ANTES DE LOS ANOS 80:

El liderazgo es considerado como un proceso de influencia social en el que un lidef diri-
ge a los miembros de su grupo hacia una meta (liderazgo como rasgo de personalidad,
liderazgo como conjunto de conductas y liderazgo como funcién de la situacion).

ANOS 80: Cambio en la concepcion de liderazgo
Debido a cambios:

« enlos mercados, la tecnologia, la estructura jerarquica de las organizaciones y las rela-
ciones interpersonales;
< problemas metodoldgicos en los estudios, inconsistencias en las teorias.

DESPUES DE LOS ANOS 80:

El liderazgo es un proceso de construccion social mas que un conjunto de caracteristicas.
Aparecen las denominadas «nuevas teorias del liderazgo» que, pese a que su foco de aten-
cion es distinto, su concepcion del liderazgo es idéntica. Son las teorias: liderazgo irans-
formacional, liderazgo visionario y liderazgo carismatico.
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1.1. Liderazgo como proceso.

La mayoria de los investigadores actuales del fendmeno del liderazgor(SL999; YULK,
1999, entre otros) lo consideran como un proceso en el que tanto el lider como los seguidores sor
fundamentales, ejerciéndose ambos una influencia mutua, y siendo a su vez influidos por otras varia-
bles, como el ambiente, sobre el cual también influyen.

El lider presenta sus ideas al grupo implicandoles en las futuras tareas de la empresa como s
de hazafias se tratase, depositando en ellos su confianza y haciéndoles saber la importancia de su lakt
para con la organizacion. Los subordinados ven de este modo al lider como a alguien digno de respe
to y en el cual pueden depositar su confianza. Asi mismo, el lider debe tener en cuenta las opiniones
de los subordinados y considerar sus intereses. Aqui entran en juego una serie de habilidades comc
habilidades de comunicacion, de escucha y la utilizacion de un lenguaje adecore@E$M 998).

El enfoque procesual del liderazgo es el que recibe mas apoyo entre los autores, pues hay vece
en las que no se producen las habilidades anteriormente mencionadas y si se produce liderazgo. Es
es un proceso complejo en el que intervienen mas factores. Como afimar€l1987; en MbRALES,

MoLErROY Navas, 1996. pag. 85) es un proceso que «incluye personas, esto es, gente con valores,
pensamientos y emociones relacionandose con otras personas en un contexto social y cultural de
normas y expectativas».

1.2. Liderazgo transformacional.

Este tipo de liderazgo debe su primera formulaciéonmB(1978; en Bss, 1999 y YLK,
1999) vy, pese a que numerosos autores la han retomado posteriormente, uno de los autores a los qt
mas se debe el desarrollo de esta teoriaes B

El liderazgo transformacionalse produce cuando los lideres estimulan el interés de los segui-
dores para examinar su trabajo desde nuevas perspectivas, generan conciencia de la misién del equ
po y de la organizacién, desarrollan en los seguidores mas altos niveles de habilidad y potencial y
los motivan para mirar mas alla de sus propios intereses, para mirar hacia aquellos que beneficiar
al grupo. Segun &s, los lideres transformacionales motivan a los otros a hacer mas de lo que ellos
originariamente deseaban y a menudo incluso mas de lo que pensaron posible.

El liderazgo transformacional es una extension del liderazgo transaccional, el cual sostiene
gue la base del liderazgo no estéa en las caracteristicas del lider tal cual, sino mas bien en la calida
de las relaciones existentes entre los lideres y los otros miembros del gaspem(H2001).
HoLLANDER (1958; en HsLAm, 2001) es uno de los autores que enfatiza la importancia de los segui-
dores para que el lider pueda tener dicho rol. Sugiere que son los seguidores los que dan al lider s
poder, y que es tan importante estudiar el fenémeno del lidedaagership) como el fenémeno
«seguimiento»f6llowership).
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Sin embargo, diderazgo transacciona) empleado solo, presenta ciertesonvenientes.
Enfatiza la transaccion que tiene lugar entre los lideres y seguidores. Este cambio esta basado en |
discusion del lider con los empleados acerca de lo que requiere de ellos y con la especificacion de las
condiciones y premios que éstos recibiran si cumplen con lo pactado, por lo que posee un caracter de
intercambio. El transformacional lleva al trabajo y lealtad, mientras que el liderazgo transaccional
puede llevar incluso al estrés. El liderazgo transaccional tiene efectos positivos (por ejemplo, es bueno
gue estén marcados los sistemas de recompensa y castigo), pero el transformacional tiene mas efet
tos positivos aun. Segurodse (1971; en HsLam, 2001) en el liderazgo transformacional la clave
para el éxito del lider radica en su habilidad para identificar y proporcionar los factores para satisfa-
cer a los empleados, al mismo tiempo que se cerciora de que esos factores y esa satisfaccion es pos
tiva para el éxito de la organizacién. Es decir, el mejor lider es aquel que compagina lo mejor posible
los intereses organizacionales y los de los subordinados. El mismenBER (1995; en HsLAM,
2001) reconoce que el liderazgo transformacional abarca mas aspectos que el transaccional, que e
una extension de éste. Segs8(1999) cada lider presenta tanto caracteristicas transformacionales
como transaccionales, s6lo que sera mejor lider cuantas mas caracteristicas transformacionales teng;

Segun BRNs (1978; en Bss, 1999), los lideres transformacionales elevan la moral y moti-
vacion de sus seguidores. Enfatizan que la organizacion necesita de ti. Los lideres transaccionales
miran por los intereses inmediatos de los seguidores. Enfatizan que la empresa puede ser para ti mu
importante. Como sugierenddaLes, Navas y MoLERO (1996) si consideramos el liderazgo como
un intercambio en el que el lider ofrece recompensas al seguidor y, a cambio, los seguidores le ofre-
cen su apoyo Yy el trabajo que les es encomendado, estamos hablando de liderazgo transacciona
Pero si hablamos de que el lider es una figura que quiere cambiar, y cambia, aspectos tales como lo
valores, creencias y actitudes de los subordinados, llegando a sentir éstos que merece la pena trab:
jar duramente, esforzarse, para conseguir los objetivos de la organizacion y para satisfacer al lider,
en este caso estamos hablando de liderazgo transformacional. Un lider transformacional es aque
gue consigue que los individuos hagan en un primer momento mas de lo que ellos esperaban. Es e
gue consigue que los miembros del equipo obtengan recompensas internas a través del cumplimientc
del trabajo. Los subordinados cobran fuerzas motivacionales cuando se sienten importantes al darse
cuenta de que los jefes depositan su confianza en ellos y de que son imprescindibles para la eficaci:
de la organizacion porque contribuyen a ella activamemeng@ui, 2000). Seguin BHNERT (1994)

Yy YAMMARINO (ambos en 1994, eneD/RIEsy col., 1999) si los lideres dan méas poder a los subor-
dinados, entonces, los subordinados podran ser mas independientes de los lideres.

Los lideres se comportan de una manera concreta para alcanzar mayores resultados empleand
uno o mas de los siguientes factores{4o y Bass, 1994; Bass, 1998; Byss, 1999; GiEMERS 1997):

« Carisma: este aspecto hace referencia a la identificacion de los seguidores con los lideres.
Los lideres son respetados y admirados por sus seguidores, que depositan su confianza er
ellos. Entre las cosas que hace el lider para ganarse este crédito esta el considerar las nece
sidades de los otros por encima de las necesidades personales. Comete riesgos y es consis
tente. Bnnis (1995) enfatiza la necesidad del lider de mostrarse firme, consecuente y con-
sistente en sus decisiones. Algunos autoresuejdBen Biss, 1999) hablan de la idealizacion
como un estado mas alla de aquel Ultimo estadio de autorrealizacion del que haslaba M
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La idealizacién seria el perseguir un ideal que es mas que uno mismo. Por swesyte, B
AvoLio (1991; en Bss1999) prefieren el término «influencia idealizada» en lugar de «caris-
ma». La influencia idealizada sefiala mas la influencia sobre la ideologia e ideas.

« Motivacién inspiracional o inspiracion de liderazgo:los lideres transformacionales se
comportan de manera que motivan e inspiran a aquellos que estan a su alrededor propor-
cionando significado y reto al trabajo de sus seguidores. Les proporciona espiritu de equi-
po y optimismo. Esta es una escala introducida porgas (999) hipotetizd que quizas
un lider podia, a través de simbolos, vocabulario simple y utilizacién de metaforas, gene-
rar la comprension y aceptacion de sus propdsitos sin ser necesariamente carismatico.
Correlaciona en alto grado con el factor carisma$R1999). Pero como sefal&gmeRs
(1997) son estadisticamente distintos. La motivacién inspiracional refleja la realidad de la
vision del lider méas que el grado con el que el seguidor se identifica con el lider.

Segun Bss, los lideres transformacionales motivan a los otros a hacer mas de lo que ellos
originariamente deseaban y a menudo incluso mas de lo que pensaron posible.

» Estimulacion intelectual: los lideres transformacionales estimulan los esfuerzos de sus
seguidores para ser innovadores y creativos, cuestionando asunciones, reconsiderando pro:
blemas, aproximandose a las situaciones de otra manera. No hay critica a los errores indi-
viduales. Las nuevas ideas y las soluciones creativas a los problemas son aceptadas por lo
jefes y subordinados e, incluso, solicitadas por los seguidores que estan incluidos en el pro-
ceso de dirigir problemas y encontrar soluciones. Sus ideas no son criticadas por ser dife-
rentes a las ideas del lider. La estimulacion individual es el cambio de consciencia frente a
los problemas y su solucién, frente al pensamiento y la imaginacion, creencias y valor. Se
estimula el pensamiento critico, estratégico y reflexivo tanto ajeno como propio, eleva la
madurez de los subordinados. Asi la solucion de los problemas seréa mas rapida, eficaz e
innovadora. BnnNis (1995) afiade que los trabajadores estdn mas estimulados cuando tra-
bajan de forma divertida. Pues bierpAo, HowELL y Sosik (1999) realizaron una inves-
tigacion cuyos resultados parecian demostrar que el uso del humor por parte de los lideres
esta alta y positivamente relacionado con la actuacion de los trabajadores.

» Consideracion individualizada:los lideres transformacionales ponen especial atencion a
las necesidades de cada individuo para su éxito y crecimiento actuando como instructores
0 mentores. Hay una consideracion individualizada cuando las oportunidades de un nuevo
aprendizaje son creadas en un clima de apoyo, las diferencias individuales en términos de
necesidades y deseos son reconocidas, el comportamiento del lider demuestra aceptacior
por las diferencias individuales, un intercambio de comunicacién en dos direcciones es
alentado, el lider delega tareas como una manera de desarrollar a los seguidores. Y aunque
esta delegacion de tareas es hecha para ver si los seguidores necesitan algun tipo de apoy
y asesoramiento, no se sienten examinados. El lider transformacional se relaciona con sus
subordinados en posicién de igualdad, amistad e informalidad. Se puede manifestar de
diversas formas: incremento de responsabilidades, conocimiento de las caracteristicas de
cada sujeto, sensibilidad ante las diferencias individuales, actitud de didlogo y comunica-
cion. Segun WNDENBERGHE (1999) podria estar relacionado con las necesidades del indi-
viduo de apoyo y crecimiento personal.
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1.3. Medida del liderazgo transformacional y transaccional.

La mayor parte de las investigaciones empiricas sobre liderazgo transformarcional y transac-
cional han utilizado como instrumento de medidsleltifactor Leadership Questionnaif®ILQ)
de Bass(1985, pese a que sufrié posteriores modificaciones). Es un cuestionario que sirve para medir
el peso de cada uno de los factores implicados en el proceso de liderazgo transformacional y tran-
saccional. En concreto, incluye los factores de carisma, motivacion inspiracional, estimulacion inte-
lectual y consideracioén individualizada. También incluye dos factores del liderazgo transaccional:
recompensa contingente y direccion por excepcién. Por dltimo, el MLQ también mide el estilo de
direcciénlaissez-fairg MoRALES, Navas y MOLERO, 1996).

En referencia al liderazgo transaccional, el cuestionario MLQ mide los siguientes factores
(Bass, 1999; YLK, 1999; GiEMERS, 1997): en primer lugar, la recompensa contingente, que infor-
ma acerca de lo que un subordinado debe hacer para ser recompensado, implica que hay un acue
do entre lider y seguidor entre lo que éste debe hacer para conseguir del primero una determina-
da recompensa; en segundo lugaMahagement by Exceptianla direccion por excepcion, es
decir, «<no hagas nada hasta que un problema se ponga serio» 0 «actla sélo cuando se produce t
error». Refleja el alcance en el que el lider solamente interviene cuando hay problemas serios en
la organizacion. Puede mostrarse bien controlando la actuacion del subordinado, bien esperandc
a que surja un problema para actuar castigando al agente que considera respamgatr, A
CamoBRECO, DIONNE, AvoLio y Lau (1997) afirman que la recompensa no contingente y el casti-
go contingente estan relacionados de forma positiva con las percepciones de los seguidores sobrt
el carisma del lider, mientras que la recompensa contingente se relaciona de forma positiva con
la efectividad del lider.

También mide el cuestionario el tipo de lideralajssez-faire. El liderazgo daissez-faire
(CHEMERS, 1997 lo considera un factor de no-liderazgo) consiste en otorgar a los seguidores liber-
tad absoluta en su actuacion. El lider elude el proporcionar control, ayuda y direccion, y muestra
falta de preocupacién por aquello que los subordinados hasss (®898). Se asocia con conflic-
tos laborales, inefectividad e insatisfaccién de los trabajadoses (999). Posee a su vez unarela-
cion negativa con los componentes del liderazgo transformacional.

Ademaés, el MLQ incluye algunatemque sirven para valorar la autorizacién de poseer
poder Empowerment Bass (1998) indica que el liderazgo deinpowermengignifica propor-
cionar autonomia a los empleadosves (1998) define el uso deimpowermentomo indica-
tivo de «el rechazo a la jerarquia corporativa y al paternalismo del pasado». Por ejemplo, «déja-
me decidir sobre los temas que conozco». Es mas, tanto como sea posible, se permite a los
seguidores y se les anima a llevar control sobre su conducta y la responsabilidad de alinear los
objetivos propios con los del lider y los del personal del resto de la empresa. Comosafiesa J
(1998), cuando a los trabajadores se les permite mostrar sus capacidades y poner a prueba s
potencial de aprendizaje en el trabajo, aumenta la calidad del mismo. Es muy efectivo, sobre
todo cuando los trabajadores estan concienciados y se ha buscado la confianza y lealtad de los
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mismos, por lo que es producto de la consideracién individualizads, (B998). Dar autori-

zacion para tener poder, o mejor dicho, para poder decidir sobre diversos aspectos a los segui-
dores por parte del lider indica darles a éstos autonomia pero con razén e interés en lo que s¢
delega. Por ello losemdeempowermerttan sido eliminados de las ultimas versiones del MLQ
(JAMES, 1998).

2. Cultura organizacional.

2.1. Definicién de cultura organizacional.

Segun Dez (1998) la cultura organizacional es un logro de la organizacién, que abarca las
creencias que tienen los miembros de una organizacion acerca de las relaciones entre ellos mismos
es decir, los participantes de la empresa, y las relaciones con los sujetos, o ambientes que no pel
tenezcan a la empresa. La cultura afecta y comprende todos los aspectos de la organizacion, desc
la rutina, pasando por lo rumores, hasta la forma de administracién y la politica de retribucion. Y
estas ideas acerca de la cultura o esquema acerca de la cultura («paradigma cultural», como lo denc
mina SHEIN, 1988; en [z, 1998) acaban siendo estables, construyendo una estabilidad y seguri-
dad que los trabajadores necesitan en su entorno laboral y vida profesional en general. Y, cuandc
las personas se sienten seguras, aumenta la seguridad en uno mismo y el optimismo hacia el futu
ro (JAMES, 1998).

Por su parte, Buapo (2002) sefiala que las distintas definiciones ofrecidas del concepto cul-
tura organizacional tienen en comuan que les otorgan gran importancia a los valores y creencias com-
partidos y su efecto sobre el comportamiento. De hecho, para este autor, una cultura refleja (y trans-
mite) los valores y creencias que los miembros de una organizacion comparten.

Las creencias compartidas facilitan la comunicacion y facilitan la toma de decisiones. Los
valores compartidos facilitan la motivacion, el compromiso y la cooperacion, por lo que ello con-
duce a una organizacion eficiente. Pero hay determinadas culturas que pueden no ser efectivas, pc
lo que ante todo hay que prestar atencidon a la congruencia entre la cultura, la estrategia y el estilc
administrativo (A&uapo, 2002).

SvITH y PETERSON(1990) revisan teorias acerca de la cultura perfecta y ésta queda sinte-
tizada con ocho atributos: tendencia a la accion; permanecer cerca del individuo; promover los
lideres y a los creativos e innovadores; transmitir los valores sobre un alto logro y un gran apoyo;
qguedarse con las tareas, mercados... donde exista competencia; elementos de centralizacion
descentralizacion y una forma simple de organizacidnstadfreducido. El defecto de esta pro-
posicion es quizas que, segun el tipo de organizacién, se podra llevar a cabo o no. Por ello, no
se puede afirmar que un tipo de cultura o liderazgo por si solo sea la solucién de todas las orga-
nizaciones.
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2.2. Funciones de la cultura organizacional.

La cultura organizacional posee las siguientes funciones que dan forma al comportamiento
(Acuapo, 2002): transmite espiritu de equipo a los trabajadores, lleva al trabajador a comprome-
terse con algo mas que su propia persona y refuerza la estabilidad del sistema social. En definitiva,
la cultura transmite valores, una filosofia para motivar al personal, facilitando que los miembros
organizacionales estén mas unidos y estén mas predispuestos a dar de si todo lo posible por el bie
de la organizacion. Y de sus funciones se desprende la importancia de su estudio.

Siguiendo a HSENMAN (1987; en BNAvIA Yy QUINTANILLA , 1996), estudiar la cultura es impor-

tante por cuatro motivos: en primer lugar, porque permite predecir cual sera el efecto que determi-
nadas politicas tendran en la organizacién; en segundo lugar, porque cualquier cambio dentro de la
organizacién sera mas comprensible gracias al conocimiento de la cultura; en tercer lugar, porque
ésta determina el clima social existente, por lo que puede llegar a ser un gran factor para influir en
uno de los aspectos que mas influyen en el comportamiento de los individuos y los grupos: las rela-
ciones entre los mismos; y, en ultimo lugar, porque permite conocer cuales son las causas de efica:
cia de la organizacion y asi establecer sistemas de recompensa.

2.3. Cultura organizacional y liderazgo.

Segun MRALES(1998) los lideres necesarios en las organizaciones cambiantes y flexibles de
hoy en dia, en las que los continuos cambios tecnol6gicos y econdmicos provocan inestabilidad en
las empresas, hacen imprescindible un nuevo abordaje de la cultura organizacional, que empieza ¢
cobrar una importancia mayor a partir de los afios 80.

Y los lideres (si son transformacionales) cambiaran la cultura organizacional siempre que quie-
ran hacer un cambio en la forma de dirigir a la empresa en cuestion, pues son dos aspectos indiso
lubles. Tal como afirmaiBz, «<no hay cambio organizativo en profundidad que no impliqgue un cam-
bio cultural, puesto que todo cambio serio afecta a las raices mismas de la organizazdt99®
pag. 259). Un cambio en la organizacidén supone un cambio de cultura, y un cambio de cultura supo-
ne un cambio de pensamiento de los miembros de la organizaciganNgEzHy ViNas, 1997; en
Diez, 1998). Para que una cultura organizacional sea mas transformaciamal {FPETERSON
1990), la direccién debe articular los cambios que son requeridos. Siempre con la Ultima finalidad
de mejorar la calidad de sus productos y su efectividad. Los lideres que se preocupan por la reno-
vacién de la empresa trataran de fomentar culturas organizacionales que sean consideradas y cor
ducentes a la creatividad, resolucion de problemas, tomando riesgos y experimentando nuevas solu:
ciones. Por lo tanto, un cambio organizacional y un liderazgo ejemplar necesitan de la cooperacion
de los seguidores @BiNis, 2000a).

Concretamente,HR0O (1990; en BNAviA Y QUINTANILLA , 1996) habla del enfoque funcional
o clasico y de la perspectiva sociocognitiva o constructivista, como de dos enfoques distintos para
comprender la cultura en las organizaciones. El enfoque funcicmad\(B y col., 1996) entiende
la cultura como algo que tienen las organizaciones, una caracteristica que puede evaluarse (estilo:
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de liderazgo, estilo de administracion, seleccion de personal, entre otros). Por lo tanto, desde este
teoria, la cultura puede cambiarse, siendo los directivos los responsables de su transformacion. Desd
la perspectiva sociocognitiva, «las organizaciones son construcciones sociales construidas a travé:
del lenguaje y los simbolos. Esto es, un conjunto de significados compartidos, adquiridos mediante
la interaccion social. En definitiva, no es que las organizaciones posean culturas, sino que son cul-
turas» (pag. 10). Los lideres transformacionales o carismaticos de la época actual, en contraposicior
a los lideres transaccionales, son positivistas o sociocognitivistea(ké, 1998).

En definitiva, la cultura influye sobre el lider, y el lider influye sobre la cultura organizacio-
nal. Y debe influir de forma positiva y transformacional si quiere realizar un verdadero y producti-
vo cambio organizacional.

CUADRO 2. REPRESENTACION GRAFICA DE LA RELACION
ENTRE LAS VARIABLES

H@
@

Esto tiene muchamplicaciones practicaspara el liderazgo. Por ejemplo, en la importancia
de la comunicacioén de lider-seguidores para que el primero pueda conocer las opiniones y creencia:
de los segundos. Investigaciones recientes indican que los lideres transformacionales pueden tene
un mayor impacto en los subordinados cuando estan fisicamente préximos que cuando estan fisica
mente distantes @WELL y HALL-MERENDA, 1999; en brpy BrowN, 2001). Otro aspecto practi-
CO consiste en enviar mensajes incongruentes con las propias acciones a los empleados, porque ¢
este modo tendran una influencia débil en las identidades de sus seguidores. En este sertie, W
(1997) apunta que la congruencia de valores entre los lideres y seguidores modificara la relacion
existente entre ambos. Para que el liderazgo sea efectivo, debe haber congruencia entre los valore
e ideas del lider y de los subordinadasa(Br, 1993; en BERHARTY KLEIN, 2001). EIRHARTY KLEIN
(2001) afiaden que las creencias de los seguidores son muy utiles para predecir las preferencias ¢
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liderazgo. En definitiva, un lider de nuestros dias debe liderar, que no dirigirduadse3). Debe

conocer el entorno fisico, administrativo y social de la empresa en la que trabaja, asi como el entor-
no ambiental en el que la empresa esta ubicada. Debe mostrar interés e implicacién por los objeti-
vos propios y de sus trabajadores, asi como por los de la empresa. Debe conocer al mayor nimer:
posible de integrantes de la organizacién, asi como mostrar completa disposicién al didlogo y aper-
tura a ideas novedosas, pese a que sean contrarias a las suyas (aportando ademas medios para (
las puedan aportar: reuniones, buzones, etc.); atender a las necesidades de sus trabajadores, hacie
doles ver con hechos que su bienestar es importante para la empresa.

Como apunta QJano (2001), el liderazgo imperante hoy dia es un liderazgo que no sélo
depende del lider, de los seguidores, ni tan siquiera de la interaccion de éstos, ni del grupo, sino tam:
bién de la cultura organizacional en el que se encuentran todos ellos inmersosASegNBERGUE
(1999), algunos valores organizacionales son mas conducentes al liderazgo transformacional. Por
ejemplo, N HARTOG, VAN MUIJENY KooPMAN (1996; en MNDENBERGUE, 1999) demostraron que
los departamentos con un lider transformacional mostraban altos valores de innovacion y apoyo. Sin
embargo, mas bien deberia decirse que algunos contextos son favorables a la emergencia del lide
mientras que otros NoARAR y EASTMAN 1997; en MNDENBERGUE, 1999).

Y estudiar estas relaciones es lo que nos interesa estudiar en esta investigacion.

CUADRO 3. CARACTERISTICAS DIFERENCIADORAS DE
LOS LIDERES Y LOS DIRECTORES

Director Lider
Se rinde ante el contexto dificultoso Conquista el contexto dificultoso
Administra Innova
Mantiene Desarrolla
Se centra en los sistemas y estructuras Se centra en las personas
Confia en el control Inspira confianza
Tiene una visién a corto plazo Tiene una vision a largo plazo
Pregunta como y cuando Pregunta qué y por qué

Tiene los ojos puestos en la cuenta de pérdidas %‘iene la vista en el horizonte

ganancias
Acepta la situacion de las cosas Pone en tela de juicio la situacion actual de las casas
Es el clasico buen soldado Es él mismo
Hace las cosas adecuadamente El lider hace la cosa adecuada
FUENTE: BENNIS(1995).
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Il. ESTUDIO EMPIRICO

Hemos adoptado la perspectiva del liderazgo transformacional para realizar este estudio en
lugar del liderazgo carismatico o visionario porque se adecua mas a nuestros objetivos y a nuestre
posicién tedrica. Bien es cierto que, tal como apunta@ (1999), estos tres estilos de liderazgo
tienen como centro de atencion el proceso de relacion existente entre lider y seguidores, y sugierer
gue observar la influencia reciproca ayudaria a comprender dicha relacién y los resultados organi-
zacionales, hay una diferencia en el foco conceptual entre estos tres estilos, foco que de hecho es ¢
origen de la designacion de los mismos. Asi, la perspectiva de liderazgo visionario se centra en el
término vision, al mismo tiempo que el liderazgo carismatico se centra en el carisma, mientras que
la perspectiva transformacional se dirige mas al aspecto dinamico de la transformacion, aspecto que
gueremos enfatizar en este estudio pues consideramos al lider, entre otras cosas, como un transfo
mador de culturas.

1. Objetivo.

Nuestro objetivo general es relacionar las dimensionkdatazgo y cultura de la organiza-
cién, para llegar a un mejor conocimiento de la realidad organizacional y los recursos humanos en
una empresa.

Dicho objetivo principal se diluye en otros méas especificos. Concretamente, pretendemos
conocer la relacién existente entre un estilo de liderazgo dado, especialmente el liderazgo transfor-
macional, y la satisfaccion de los empleados. Del mismo modo, observar si existe relacion entre los
distintos estilos de liderazgo y una concreta cultura organizacional.

2. Hipotesis.

Para analizar el objetivo general, planteamos tres hip6tesis fundamentales, la primera referi-
da a la relacion entre liderazgo y satisfaccion laboral; la segunda referida a la relacion entre lide-
razgo y cultura organizacional, y la tercera a la relacion entre satisfaccion y cultura.

2.1. Hipotesis primera.
«Un liderazgo transformacional se relacionara con una satisfaccion laboral mayor».
Planteamos que el liderazgo transformacional se relacionara con una mayor satisfaccién labo-

ral de los empleados.
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2.2. Hipotesis segunda.

«Se producira relacion entre liderazgo transformacional y cultura organizacional».

En este estudio planteamos que los factores de liderazgo transformacional se relacionaran posi-
tivamente con los factores de cultura, mientras que los estilos de liderazgo transadaisseit-y
faire, lo haran en menor medida o incluso de forma inversa.

2.3. Hipotesis tercera.

«La cultura organizacional de apoyo a los demas y de colaboracidn se relacionara con
una mayor satisfaccion laboral de los empleados».

3. Metodologia.

3.1. Muestra.

La muestra estaba constituida por trabajadores de sucursales financieras de dos capitales ande
luzas. Participaron un total de 71 sujetos, de los cuales 32 eran mujeres (45% de la muestra) y 3¢
hombres (55% de la muestra). De los 71 sujetos, 13 ocupaban el puesto de director y 58 eran subor
dinados.

Las unidades de trabajo participantes, es decir, las diferentes entidades a las que pertenecial
las sucursales, eran un total de tres, de tal forma que tres sucursales pertenecian a una entidad co
creta, seis a otra y cinco a otra tercera entidad.

3.2. Instrumentos.

El instrumento utilizado para conseguir los datos requeridos fue una bateria de cuestionarios
gue fueron administrados a los lideres y subordinados de manera individual. Alos sujetos se les indi-
c6 desde un primer momento la importancia de responder con sinceridad puesto que los datos sor
confidenciales. Con ello se pretendia disminuir los posibles efectos de deseabilidad social existen-
tes. La recogida de dichos cuestionarios se realizé en algunos casos el mismo dia de su entrega y €
otros casos varias semanas después, siempre de manera directa.

Los cuestionarios de los que constaba esta bateria eran los siguientes:
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3.2.1. Medida de satisfaccion.

Para medir la satisfaccion utilizamos el «Cuestionario de Satisfaccion LaborabweeoQ
(1997), como medida del nivel de satisfaccion de siete aspectos concretos del trabaoéxédse
En total, se trata de I®mque miden:

« satisfaccion sobre la retribucién econémica;

« satisfaccion con las condiciones fisicas del entorno de trabajo;

« satisfaccion con la seguridad y estabilidad que ofrece la empresa,;

« satisfaccion con las relaciones y compafieros en el trabajo;

« satisfaccion con el apoyo y respeto que ofrecen sus superiores;

« satisfaccion con el reconocimiento de los demas cuando es necesario, y

« satisfaccion de poder desarrollarse personalmente en el trabajo.

Ademads, se obtiene una medida de satisfaccion global, suma de las anteriores.

3.2.2. Medida de liderazgo.

Como modelo utilizamos el cuestionario MLRIy(tifactor Leadership Questionnairele
Bassy AvoLio (1990).

Para tener una medida acerca del liderazgo de un lider, puede optarse por dos opciones. O biel
preguntar a los lideres sobre su forma de liderar, o bien preguntar a sus seguidores sobre cémo lide
ra su lider. Hemos escogido la segunda forma pues la primera nos parece que puede en cierta form
presentar cierta deseabilidad social, y apostamos por la percepcion de los subordinados sobre cém
creen que su jefe actla, para observar si consideran que es un buen lider o un mal lider.

Pues bien, a los subordinados se les pregunta mediante este cuestionario sobre cdmo cree
gue dirige su jefe (véasmexo Il). Este cuestionario estd formado ffemque miden tres tipos de
liderazgo: liderazgo transformacional, transacciotaisgez-faire El primero esté representado por
los siguientes factores: carisma, inspiracion, estimulacion intelectual y consideracion individual,
mientras que el liderazgo transaccional esta formado por los factores recompensa contingente y direc
cion por excepcion.

De los correspondientes factores de cada tipo de liderazgo se obtuvo una variable compuests

que representaria por lo tanto a cada tipo de liderazgo (es decir, hay una medida del liderazgo trans
formacional global y otra del liderazgo transaccional global).
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3.2.3. Medida de cultura.

Para medir la cultura empleamos el «Cuestionario de conductas normativas en las organiza-
ciones (CNO)» (AoNsoy SANCHEZz, 1997) en una version reducida que mide las siguientes dimen-
siones del ambito de trabajo mediantédt@th (véase anexo llI):

« consideracion, que expresa el respeto, reconocimiento y tenencia en cuenta de otras per-
sonas y de su labor;

 innovacion, es decir, capacidad para aceptar modificaciones, alterar el trabajo introdu-
ciendo novedades;

« orientacién a la accién es decir, el hecho de otorgar mucha importancia a los medios y
procedimientos que van a ser utilizados para conseguir los objetivos;

 orientacién a los resultados, resultados que representan los objetivos que queremos alcanzar;

 colaboracién trabajar con otro/s con espiritu de equipo con el fin de conseguir un objeti-
vo comun y, por tanto, unos beneficios conjuntos, ya sean organizacionales o personales;

« competicion: expresa la accién de contender con otra persona, grupo u organizacion, ya
gue comparten una aspiracion para conseguir una misma meta;

« control de accion, que hace referencia al grado de control que es ejercido por el superior
respecto a las acciones que uno mismo realiza;

« libertad de accion: grado de libertad que se posee respecto a la accién que uno mismo realiza.

También construimos otra variable compuesta por el control y la libertad de accion.

3.2.4. Datos sociodemograficos.

Al final de la bateria de cuestionarios figuraban una serie de cuestiones acerca de datos socio-
I6gicos y demograficos. Las preguntas en cuestion eran: sexo, edad, nimero de hijos, estado civil, ciu-
dad de nacimiento y ciudad de residencia, tiempo que lleva trabajando en la empresa, tiempo total que
lleva trabajando, intencion de continuar en la empresa y, en caso negativo, indicacion de los motivos.

4. Resultados.

Un importante aspecto a recordar para poder llegar a una correcta exposicién y comprension
de los resultados del estudio es el siguiente: a todos los sujetos se les administré el cuestionario de
satisfaccion y cultura. Sin embargo, sélo a los subordinados se les administré el de liderazgo.
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El andlisis de los resultados se ha realizado con el paquete estadistico SPSS y se han realize
do analisis descriptivos, andlisis correlacionales y analisis inferenciales.

4.1. Analisis descriptivo.

Los individuos de menor y mayor edad son de 25 y 60 afios respectivamente, por lo que la
edad media de los trabajadores es de 42,5 afios. 52 individuos estan casados, 18 solteros y 1 sep
rado. Por término medio tienen 1,87 hijos, figurando el rango entre 0 hijos y 5 hijos.

La gran mayoria de los sujetos (98% de la muestra) vive en una capital de provincia y el resto
viaja hasta la capital todos los dias para trabajar.

El tiempo medio que llevan trabajando en esta empresa es de 12,47 afios y la media del tiem-
po total que llevan trabajando es de 22 afios. La mayoria de los sujetos (89,7 % de la muestra) tient
intencion de seguir trabajando en la empresa, el porcentaje restante no, puesto que afirman esta
contratados de forma temporal y sin posibilidad de renovacion en indefinido.

4.2. Andlisis correlacionales.

En primer lugar, comentaremos las correlaciones significativas encontradas entre los factores
de liderazgo, cultura y satisfaccién. En segundo lugar, pasaremos a comentar las correlaciones exis
tentes entre las diversas escalas.

4.2.1. Liderazgo.

En lo referente diderazgo transformacional (LTF, en adelante; véasabla 1), las correla-
ciones nos muestran que a mayor percepcion de carisma, mayor motivacion inspiracional creen que
posee el jefe, ya que existe una correlacién significativa y positiva entre ambos factores (,978**).
De igual modo, a mayor consideracion individual que consideran que el jefe les presta, mayor moti-
vacion tienen para realizar su trabajo (1,000**). Y a mayor consideracion personalizada, mayor esti-
mulacién intelectual reciben (,678%).

1 Dos asteriscos (**) sefialan que la correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral), mientras que un asterisco (*) indi-
ca que la correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral). Por lo tanto, todas las correlaciones con asterisco son signi-
ficativas y dignas de observacion, especialmente las que tienen dos asteriscos. Las correlaciones indican relaciones entr
variables. Si es positiva una correlacion entre Ay B, esto indica que a mayor A mayor B y viceversa. Si es negativa, indi-
ca que a mayor A, menor B, y viceversa.
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TABLA 1. Correlaciones significativas entre los factores de LTF.

Motivacién Carisma Estimulacion
inspiracional intelectual
Motivacién inspiracional ......... ,978**
Consideracion individual ......... 1,000** ,678*

En cuanto aliderazgo transaccional(LTC, en adelante), las correlaciones muestran que el
factor de liderazgo transaccional que mas peso tiene en el mismo es el factor direccién por excep-
cion (,987**). Y, a mayor recompensa contingente, mayor liderazgo transaccional, ya que existe una
correlacién significativa y positiva entre ambos factores (,765%).

Larelacion entre LTFy LTC (véasedabla 2) indica que existen dos correlaciones significa-
tivas entre el liderazgo transaccional que creen que ejerce el jefe y dos factores: el carisma (—, 956**)
y la consideracion individualizada (-1,000**). Lo cual quiere decir que a mayor liderazgo transac-
cional menor carisma y menor consideracion hacia los subordinados. Existe igualmente una corre-
lacion negativa entre la direccién por excepcion y la estimulacion intelectual (—1,000**). Esto sig-
nifica que a mayor actuacion, sélo cuando los problemas se ponen serios, menor estimulacion, que
es un aspecto fundamental del liderazgo transformacional.

TABLA 2. Correlaciones significativas entre los factores de LTF y LTC.

LTC Direccion por excepcion
CaliSMA ...oeeveviiiieee e —, 956**
Consideracion individualizada .... —1,000**
Estimulacion intelectual ....................... —1,000**

4.2.2. Cultura.

En cuanto a los factores de cultura organizacional, aquellos que tienen mayor relacion entre
si, tal como indican las correlaciones, son los siguientes.

En primer lugarprientacion a la acciéncorrelaciona con consideracion (,640**), orienta-
cion a los resultados (,653*), colaboracion (,522*), innovacion (,642**). De tal manera que, por
ejemplo, a mayor innovacion, mayor orientacion a la accién. Y a mayor orientacion a la accion,
mayor innovacion. Observamos que existe una correlacion significativa entre la orientacién a la
accion y la orientacién a los resultados, y es que no tienen por qué ser incompatibles, pueden coe-
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xistir ambas tendencias. En segundo lugansideracioncorrelaciona con colaboracion (,589%),
control (,567*) e innovacion (,710*). Asi, por ejemplo, a mayor innovacion y/o colaboracién, mayor
consideracién, y viceversa. En tercer lugibertad de acciéncon competicién (-,562*), con-
trol/libertad de la accion conjuntos (,523*) e innovacién (—,631*). En cuarto taydrol con con-
trol/libertad de la accién conjuntos (,743**) y con orientacion a los resultados (,756**). Por ultimo,
control y libertad correlacionan con orientacion a los resultados (,638%).

TABLA 3. Correlaciones significativas entre factores de cultura organizacional.

0.a Consideracion Libertad de Control Cont. y Lib.
la accién accion de accién
Consideracion ...........| ,640%*
Orientacioén a los resul-
tados .....ooooveviviiienn . ,653* ,756** ,638*
Colaboracion ............. ,522* ,589*%
Innovacion ................. ,642** ,710* —,631*
Control ........eeeevivnnnnnns ,122%* ,567*
Cont. y Lib. de accion . ,523* ,743**
Competicion .............. —,562*

4.2.3. Satisfaccion.

Los resultados también parecen demostrar que la satisfaccion sobre la compensacién econé:
mica, la satisfaccién con el respeto de los superiores, el reconocimiento y la satisfaccion con la esta-
bilidad que ofrece la empresa son factores con un gran peso para obtener la satisfaccidn global en €
trabajo (,585* ; ,988** ; ,555**; | 787*, respectivamente).

« Relacién entre escalas.

En cuanto a la relacididerazgo-cultura, existen correlaciones significativas entre la per-
cepcioén que tienen los trabajadores sobre su jefe (interesan especialmente sus percepciones sobre
liderazgo Transformacional) y elementos de la cultura.

En lo referente diderazgo transformacional, hay correlaciones significativas entre: el caris-
ma y la consideracion (,686**), colaboracidn (,768**) e innovacion (,620*). De lo cual deducimos
gue a mayor percepcion del jefe como carismatico, mayor cultura innovadora, con espiritu colabo-
rador y consideracion hacia los otros, y viceversa, a mayor cultura colaboradora, innovadora, res-
petuosa y considerada, mayor percepcion del lider como carismatico.
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También hay relaciones entre la cultura de colaboracién y otros factores del liderazgo trans-
formacional: con la estimulacién intelectual (,712*), con la consideracién individualizada que
tiene para con cada individuo (,587%), y con el factor global de liderazgo transformacional (,765**).
Podriamos decir que cuanta mayor estimulacion intelectual y/o consideracién personalizada per-
ciben los subordinados de su jefe, mayor colaboracion hay entre todos los trabajadores. O al con-
trario, cuanta mayor colaboracion tenga lugar, mayor estimulacion y consideracion por parte del
jefe reciben. De hecho, cuanto mayor es el liderazgo transformacional, mas colaboracion hay y
viceversa. Un dato interesante es que, si nos preguntamos acerca de los otros factores de lideraz
go transformacional que no correlacionan con la cultura colaboradora, no deben ser disparejos del
mismo porque la correlacion de la colaboracion con el factor liderazgo transformacional es sig-
nificativa e incluso superior a las de colaboracién/estimulacién intelectual, colaboracién/consi-
deracion individualizada.

La competicién correlaciona también significativamente con la consideracion individuali-
zada (,576%*).

TABLA 4. Correlaciones significativas entre liderazgo transformacional y cultura.

Estimulacion Consideracion

i . L . LTF
Carisma intelectual individualizada
Consideracion .................. ,686**
Colaboracion ..........cccuveeeie ,768** ,712* ,587* , 765**
Innovacion ..........cceeeeeeih ,620*
Competicion .........ccceeeeend ,576*

Cont. y lib. de accién ......|

En lo referente dlderazgo transaccional, hay tres correlaciones significativas entre el fac-
tor recompensa contingente y tres factores culturaldtsira colaboradorg,666**), lo cual signi-
fica que a mayor recompensa contingente con el trabajo realizado, mayor colaboracién se cree que
existe en la organizaciéimnovacion(,648*), lo cual quiere decir que, a mayor recompensa contin-
gente, mayor nimero de novedades en la empresa y mayor apertura a ideas inéditas y a la creativi
dad, y/o, a mayor innovacién, mayor recompensa de acuerdo al esfuerzo realizado; y por ultimo,
libertad (—,967**), esta Ultima en relacion significativa pero inversa (con el factor de recompensa
contingente que creen los subordinados que practica su jefe), de manera que, a mayor recompens
en funcién de la labor realizada, menor libertad hay en el trabajo, o viceversa.

Con respecto al otro factor del liderazgo transaccional, la direccidén por excepcion, no nos
encontramos correlaciones significativas entre la direccion por excepcién y los factores de cul-
tura.
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Y en cuanto al tercer estilo de liderazt@issez-faire, nos encontramos con una correlacion
significativa: a mayolaissez-fairemenor cultura colaboradora. Asi mismo, el estillasez-faire
correlaciona de forma positiva y muy significativa (1,000**) con la competicién, y de forma nega-
tiva y muy significativa (—1,000**) con la consideracion. De forma que, a nieigeez-fairemayor
competicion y a menor consideracion, magissez-faire.

En cuanto a la relacididerazgo-satisfaccién, en el liderazgo transformacional, el factor
global de LTF correlaciona positiva y significativamente con satisfaccion global (,879**), con la
satisfaccion con las relaciones con los compafieros (,944**) y con satisfaccién sobre el reconoci-
miento (,984**). El factor carisma correlaciona de forma positiva y significativa con las condicio-
nes fisicas del trabajo (,692**). A mayor creencia de un comportamiento transformacional por parte
del lider, mayor satisfaccién laboral global, y especificamente en satisfaccion con el reconocimien-
to y las relaciones con los comparieros.

En cuanto a la satisfaccion ylelerazgo transacciona) sélo hay una correlacién signi-
ficativa entre la recompensa contingente que creen los subordinados que practica el jefe y la satis-
faccion global (,609*). Lo cual se adecua a la teoria del liderazgo transformacional-transaccio-
nal porque indica que, ante un liderazgo transaccional, los subordinados se limitaran a sentirse
satisfechos sdlo en situaciones en las que les paguen segun lo acordado, puesto que con este tif
de liderazgo (que se basa en un intercambio de recompensas) es lo Unico que los trabajadore
pueden esperar.

En cuanto alaissez-faireque se cree que practica el jefe no muestra correlaciones significa-
tivas con la satisfaccion, sélo con el factor direccidn por excepcion (,576*).

En lo referente a las relaciones ems@mésfaccion y cultura, las correlaciones indican que la
satisfaccion individual se relaciona con la cultura de la organizacion, cuando ésta comprenda una
orientacién hacia laccion(,893*), unaconsideracién hacia los dem§§54**), una organizacion
donde los unos colaboramon los otros (,712**) y una organizacidmovadora, que acepte nove-
dades (,587*), que es una de las caracteristicas mas importantes en las organizaciones actuales. E
concreto, la satisfaccién sobre la retribucion econémica del trabajo y la satisfaccidén con la estabili-
dad que le ofrece la empresa son los factores que mas correlacionan con una cultura de colaboracié
(respectivamente: ,559* ; ,573%).

4.3. Andlisis inferenciales.

A continuacion pasaremos a explicar los resultados encontrados con los andlisis inferenciales
realizados para encontrar diferencias de medias en grupos. Grupos que hemos formado en funcior
de variables tales como el sexo y la unidad. Veamos analisis por analisis.
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4.3.1. Diferencias de medias en funcién del sexo.

Utilizando la prueba T-Student no se han encontrado diferencias de medias significativas en
las dimensiones de liderazgo, cultura, y satisfaccion en funcién del sexo. Una muestra de lo que
apuntan las ultimas investigaciones sobre liderazgo: no hay diferencia entre hombres y mujeres a la
hora de ejercer papeles de lideres.

4.3.2. Diferencias de medias en funcién de la unidad a la que pertenecen los trabajadores.

También utilizamos el andlisis de varianza (ANOVA) de un factor para comprobar la exis-
tencia de diferencias déiderazgo y culturaen funcién de la unidad. El nivel de significacion emplea-
do ha sido el 0,05 escogiendo como resultados significativos los que estan por debajo de dicho nivel.

La prueba ANOVA de un factor indica que las unidades dos y tres son las més carisméaticas
(media = 4,15; p =,024), y al mismo tiempo las que obtienen una puntuacién menor (media = 2,75;
p= 0,03) en liderazgo daissez-faire, siendo ademas las mas colaboradoras (media = 3,07; p= 0,03).
Es interesante como la unidad que presenta mas tipo de LTF presenta en mucho menor grado st
opuesto, elaissez-faire.

5. Conclusiones y perspectivas de futuro.

5.1. Conclusién.

En este estudio pretendiamos relacionar la variable cultura con el fendmeno del liderazgo,
observando también la satisfaccién de los miembros de la organizacién con su trabajo.

Si los diversos estudiosos del liderazgo transformacionak(BvoLio, CHEMERS entre otros)
han enfatizado la conveniencia de este tipo de liderazgo para con las organizaciones actuales, es pc
su eficacia y por constituir causa de satisfaccion. Los resultados parecen indicar que existe una con-
gruencia entre ambos, influyendo dicha relacion en la satisfaccién global del trabajo.

Al intentar relacionar liderazgo y cultura, los resultados parecen mostrar que existe una rela-
cién clara entre un conjunto de factores culturales tales como colaboracion, accién e innovacion, todos
ellos en alza en las organizaciones actuales. La colaboracién porque es fundamental para la realiza
cién de las tareas (recordemos la idea BB de los superequipos). La accion porque, tal como
dice KoTTER(1990; en ERRY, 1993) el liderazgo tiende hacia el significado de las acciones. La inno-
vacion es de gran importancia porque el lider es el Unico capaz de aceptar nuevos retos conduciénda
los a las necesidades y objetivos de la empreseci® 1989; Bxssy AvoLio, 1993; en MRALES,

1998). Pese a que sea necesario matizar aln mas la relacion entre liderazgo transaccional y cultura.
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En cuanto a nuestf@imera hip6tesis, podemos observar que existe una relacion entre un
liderazgo transformacional y una satisfaccidn laboral mayor en todos los trabajadores de la organi-
zacion. Es decir, los trabajadores mas satisfechos son aquellos que poseen un lider transfor-
macional, lo cual viene a ofrecer un punto de apoyo a la teoria del LTF.

Los datos obtenidos en la relacion liderazgo-satisfaccion nos indican que, a mayor satisfac-
cion de los trabajadores con el respeto y reconocimiento que se les ofrece asi como a mayor satis
faccion con el numero y calidad de las relaciones sociales, mayor LTF. Esto hace referencia a la
importancia de que los jefes sean buenos lideres y tengan en cuenta las necesidades de sus subor
nados, ya que asi lograran mayor satisfaccion entre los mismos y ello ejercera su correspondiente
influencia en las tareas organizacionales.

En cuanto a nuestseegunda hipétesis, los datos indicativos de la relacion liderazgo-cultura,
imprescindible de estudiar porque como afirmau&o (2001) el liderazgo no solo lo forman los
lideres, seguidores y la relacién entre los mismos, sino también la cultura organizacional, cultura
que transmite y refleja ideas y creenciasApo, 2002), parecen mostrar que la mayoria de los fac-
tores de liderazgo transformacionadrrelacionan con una cultura de consideracion, de colabora-
cioén e innovacién. De tal manera quenayor liderazgo transformacional, mayor respeto y reco-
nocimiento de los logros de los demas, mayor colaboracion y mayor introduccion de nuevas
ideas en la organizaciénTambién se relaciona, en concreto, consideracién individual con compe-
ticion, de tal forma que, a mayor consideracion individual, mayor competicion, quizas porque el
hecho de que la consideracion individual impligue mayor atencién a cada individuo y mostrarle amis-
tad e informalidad impulsa a cada subordinado hacia cierta competitividad para conseguir dicha con-
sideracion individual.

Los departamentos con un lider transformacional tienen mas alta puntuacién en consideracion
e innovacion [BN HARTOG, VAN MUIJEN Y KOOPMAN (1996; en MNDENBERGUE, 1999)]. Y algunas
de las caracteristicas é4apo, 2002) de las culturas mas exitosas son precisamente rigidez y flexi-
bilidad, asi como compromiso con los valores, productividad y accéwm@®, 2002).

En cuanto al liderazgo transaccional, observamos que a mayor recompensa contingente a st
esfuerzo perciben los subordinados mayor colaboracién e innovacion, pero menor libertad. El hecho
de sentir que van a recibir una recompensa ya fijada por su trabajo les hace colaborar mas, en un
cultura innovadora, aunque con un poco menos de libertad. Libertad menor porque, hagan lo que
hagan, ya saben que van a recibir una determinada remuneracién por su trabajo. Colaboracion mayoil
por dos posibles razones: porque no tienen que competir los miembros de un mismo grupo porque
las recompensas ya estan prefijadas para cada uno y porque van a hacer lo posible por conseguir |
gue quieren porque saben a qué atenerse y las actividades laborales en las organizaciones de hoy
dia se realizan cada vez mas en grupo, por lo que es necesario colaborar. E innovacion mayor por
gue puede que crean que unas pautas predeterminadas de sueldos y salarios sean propios de una ¢
tura innovadora.
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En cuanto a la relacion significativa inversa entre RC y colaboracién, esto apoya nuestra idea
de que, a menor RC, mayor colaboracién, porque los empleados estan més satisfechos y colabora
mas en una cultura en la que los individuos son recompensados segun su esfuerzo y la demostracio
de su valia. En el factor innovacion, no se confirma nuestra hipdtesis, quizas porque entiendan de
manera distinta el hecho de que no sea innovador en nuestros dias el que ya de forma predetermi
nada haya un precio por su trabajo.

En lo referente a nuestexcera hipétesigsobre la relacion entre cultura y satisfaccion) la satis-
faccion en el trabajo se relaciona sélo con los factores de orientacion a la accion, consideracion, inno-
vacion y colaboracion, por lo que nuevamente se verifica nuestra ideasdefigndamental la exis-
tencia de buen ambiente laboral con los compafieros de trabajo para la satisfaccion laboEz.
hecho, en nuestra segunda hipétesis ya hemos sefialado que los factores de LTF se relacionan cc
accion, colaboracion e innovaciéreMiis (1995) apunta como uno de los posibles tipos de cultura,
quizas el mas efectivo, el de cultura colegiada, cuyo centro es el grupo, que sigue los principios de
respeto y compromiso y que se basa en la discusion y el acuerdo para la toma de decisiones.

5.2. Limitaciones de este estudio.

El principal inconveniente que hemos encontrado en esta investigacion lo constituye su natu-
raleza. El hecho de que implique la necesidad de obtener opiniones acerca de los jefes hace a la
organizaciones reacias a participar, lo cual nos supuso un intenso trabajo de blsqueda de emprese
que colaboraran.

Otra limitacion la constituye la falta de aceptacion por parte de los directivos a aceptar admi-
nistrar a sus empleados cuestionarios, debido a la falta de tiempo de los mismos.

5.3. Ventajas de este estudio.

Los resultados obtenidos son totalmente aptos para conocer la realidad social y organizacio-
nal de las sucursales en cuestion, y el fenomeno de liderazgo en ellas, conocimiento que puede se
utilizado para mejorar su funcionamiento, efectividad y la calidad de sus relaciones humanas.

Ademas, es un estudio innovador al relacionar el liderazgo transformacional con una dimen-
sibn como la cultura organizacional (y con una variable como es la satisfaccion laboral) ya que son
constructos, que empiezan a vislumbrarse hoy dia como importantes mediadores del comportamientc
organizacional de los individuos.

De hecho, el concepto de cultura organizacional no aparecié hasta después de los afios 80
imperando antes (pese a que sigue vigente ahora, pero para designar otros aspectos) el concepto
«clima organizacional», que hace referencia a las percepciones que constituyen descripciones
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medioambientales psicolégicamente significativas con las que la gente caracteriza las practicas y nor-
mas, entre otras cosas, de la organizaciérRg(SER, 1975; en EksoN, SMITH, GROJEANY EHRHART,

2001). Y es en los ultimos afios cuando se ve la importancia de una buena cultura organizacional, y
de una persona, el lider en este caso, que la conduzca y la cambie cuando y cuanto sea necesario.

5.4. Perspectivas de futuro.

Este trabajo nos ha servido para observar las relaciones entre el liderazgo y la cultura, y su
influencia en la satisfaccion laboral en el ambito organizacional. Queda por comprobar y profundi-
zar en dichas interrelaciones, utilizando para ello mayor nimero de empresas y pertenecientes ¢
diversos sectores de produccion. Seria interesante observar si la cultura es distinta en un tipo de
empresas u otro (empresas de alimentacién, empresas bancarias, textiles, etc.) y si influye tambiér
la cultura general del pais o region en la que dichas empresas se encuentren. De hecho, se ha cor
probado que hay paises con culturas mas colectivistas y otros con culturas mas individualistas.

Seria interesante estudiar mas a fondo si coinciden las opiniones del jefe sobre el liderazgo
ejercido y las opiniones de los subordinados sobre el liderazgo ejercido por el jefe y cémo influye
dicha coincidencia (o cémo influye el que no haya coincidencia). Pues de nada sirve que un lider
intente ser lo mas transformacional posible si no se esfuerza en «llegar» a sus subordinados, si éstc
no lo perciben como tal. Todo con el fin de poder proponer teorias y estilos de liderazgo que mejo-
ren la efectividad de las empresas, ya que al liderazgo organizacional se le otorga el gran papel de
resolver los retos sociales, econdmicos y técnicos que tienen y tendran lugar en las organizaciones
actuales y futuras @RTerR 1999; en DRO, FERNANDEZ Y SAN MARTIN, 1999).
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ANEXOS

ANEXO I. ITEM DE LA ESCALA DE SATISFACCION

Las condiciones de trabajo que reline su entorno laboral.

La seguridad que les ofrece esta empresa de cara al futuro.

El respeto que le ofrecen los compafieros con los que trabaja.

El sueldo que recibe.

El reconocimiento que recibe por parte de sus superiores cuando lo merece.

La posibilidad de poner en juego todo lo que usted es capaz de ser en su puesto de trabajo.
La forma en que le pagan segun lo convenido.

El apoyo que recibe por parte de sus superiores.

© ® N o gk wDdE

La posibilidad de hacer amigos en el trabajo.

=
o

. El ambiente fisico de su puesto de trabajo.

[N
[N

. El nivel de conocimientos y habilidades que puede poner en juego en el puesto de trabajo.

[EnY
N

. El nivel de seguridad y estabilidad que le ofrece la empresa.

[EEY
w

. Los elogios que recibe cuando obtiene buenos resultados.

[EnY
N

. El respeto que le ofrecen sus superiores.

[EnY
a1

. En general con este trabajo estoy...

ANEXO II. ITEM DE LAESCALADE LIDERAZGO

1. Me siento bien trabajando a su lado.
2. Me siento orgulloso de trabajar con él.
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Tengo completa confianza en él.
Presenta las cosas con un enfoque que me estimula.
Expresa los objetivos importantes del grupo de una manera sencilla.

3

4

5

6. Intenta no tomar decisiones.

7. Me proporciona formas nuevas de enfocar problemas que antes me resultaban desconcertantes.
8. Fomenta la utilizacion de la inteligencia para superar los obstaculos.
9. Da consejos a quienes los necesitan.

10. Esta dispuesto a instruirme o ensefiarme siempre que lo necesite.

11. Ayudan mucho a los recién llegados.

12. Mientras no desea introducir cambios, nos deja hacer nuestro trabajo.
13. Desarrolla formas de motivarnos.

14. Evita dirigirse a nosotros cuando no nos dirigimos a él.

ANEXO Ill. ITEM DE LAESCALADE CULTURA

Se toman las cosas con calma.

Se proporciona apoyo y ayuda cuando se presenta la ocasion.
Se expresa con franqueza lo que se siente.

Cada uno establece su propio ritmo.

Procuramos hacer las cosas mejor que otros grupos del sector.
Se intentan nuevas formas de hacer las cosas.

La gente actla sin control ni supervision.

Continuamente se busca hacer cosas, llevarlas a cabo.

© ® N Ok~ WDdPR

La gente habla de otros a sus espaldas.

=
o

. Se busca el trato con las personas del equipo.

[EnY
[N

. La gente se estimula al trabajo con el esfuerzo de los demas.

[
N

. Los trabajos se terminan y no se dejan sin concluir.

[y
w

. Se hace el trabajo siguiendo unas normas establecidas.

[y
N

. Cada uno trata de hacer las cosas mejor que los demas.

=
a1

. La gente hace buenas amistades en el trabajo.

=
»

. Se buscan sobre todo los resultados de las acciones emprendidas.

-
~

. Se compite por otros grupos de trabajo dentro de la misma empresa.

[N
[oe]

. Se es remiso a aceptar nuevas ideas.

=
[(e]

. Se comparte la informacion con los compafieros de trabajo.

N
o

. Se ayuda a los recién contratados para que estén a gusto.

N
=

. Se cuenta con total libertad en el trabajo.

N
N

. Se esta disponible cuando los otros lo necesitan.
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