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RESUMEN

La presente investigacion, denominada “relacion entre el estilo de liderazgo situacional y
la cultura organizacional en la municipalidad provincial de Cajamarca, afio 2017,” tuvo
como objetivo determinar si existia una correlacion significativa entre dichas variables,
para ayudar a entender y comprender las relaciones del comportamiento y tarea de los

directivos con la cultura organizacional.

La hipotesis para contrastar que existe una relacién directa entre el estilo de liderazgo
situacional y cultura organizacional en los funcionarios de la Municipalidad Provincial
de Cajamarca. El andlisis de regresion para esta relacion arrojo un coeficiente de
correlacion de 0.93, el cual permite afirmar que el grado de relacion ente el liderazgo
situacional en la cultura organizacional de los directivos y funcionarios de la
Municipalidad Provincial es estadisticamente significativo. Asimismo se encontrd que el
estilo de liderazgo situacional predominante en todos los niveles de la municipalidad es
el liderazgo participativo, y la cultura predominante es de tipo jerarquico. Al final de la
investigacion se hacen las recomendaciones pertinentes para ayudar al cambio positivo
en el estilo de liderazgo y la cultura organizacional de dicha Municipalidad, y de ampliar
el estudio a otras instancias del gobierno mediante investigaciones que debiera promover

la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo.

Palabras Clave: Liderazgo situacional, cultura organizacional, comportamiento de tarea,

comportamiento de relacion, clan, jerarquia.
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ABSTRACT

The present research, entitled “relationship between the situational leadership style and
the organizational culture in the provincial municipality of Cajamarca, year 20177, aimed
at determining if there was a significant correlation between the variables, in order to
help to understand the relationship between the executives’ behavior and task and the

organizational culture.

The hypothesis in order to contrast if there is a direct relationship between the
situational leadership style and organizational culture in the government employees of
the Provincial Municipality of Cajamarca. The reversal analysis for this relationship
provided a correlation coefficient of 0, 93, which enables us to confirm that the degree
of relation between the situational leadership in the organizational culture of the
executives and government employees of the Provincial Municipality is statistically
significant. Similarly, it was found that that the predominant situational leadership style
in all the levels of the municipality is the paricipative leadership, and the predominant
culture is hierarchical. At the end of investigation, the pertinent recommendations are
made to help bring about positive changes in the leadership style and the organizational
culture of the aforementioned Municipality, and deepen the research to other
Government bodies through investigations that the private university “Antonio

Guillermo Urrelo” should promote.

Keywords: Situational leadership, organizational culture, task conduct, relationship

behavior, clan, hierarchy.
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CAPITULO |
INTRODUCCION



Introduccion

La presente investigacion, titulada RELACION ENTRE EL ESTILO DE LIDERAZGO
SITUACIONAL Y LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN LA MUNICIPALIDAD
PROVINCIAL DE CAJAMARCA, PERIODO 2017., centra el problema ¢cémo influye el
liderazgo situacional en la cultura organizacional de los directivos y funcionarios de la
Municipalidad Provincial de Cajamarca? a fin de determinar la relacion de dichas

variables y su comportamiento en el marco de la gestion publica.

El estudio de investigacion ha tenido dos etapas: La primera estuvo relacionada al
planteamiento del problemay la busqueda del método apropiado para el estudio; la
segunda parte correspondié basicamente al trabajo de gabinete a fin de recopilar la
informacion necesaria que ayude a entender la relacién liderazgo situacional y cultura
organizacional. El tipo de investigacién es descriptivo — correlacional en el sentido que
el trabajo consistio en determinar las propiedades, medicion y relacion de las variables a
fin de precisar los resultados, también es del disefio no experimental de corte Transversal
en la medida que se ha realizado el analisis de las variables en un periodo de tiempo

especifico; es decir, afio 2017.

El informe final de la investigacion se presenta en cinco capitulos. El primer capitulo
corresponde al problema de investigacion donde se precisa la pregunta a investigar, se
detallan la justificacion y los objetivos del estudio. El segundo capitulo corresponde al
marco teorico donde se desarrollan las teorias que sustentan la investigacién, las bases
teoricas que profundizan los conceptos que ayudan a entender las variables y la
formulacion de la hipotesis. El tercer capitulo explica, desde el tipo de investigacion hasta
las técnicas de procesamiento del estudio; y, el cuarto el capitulo donde se exponen los

resultados de la investigacion y la discusion de los mismos.

Finalmente, se presentan las conclusiones de la investigacion en el quinto capitulo, donde
se detalla los datos més relevantes del estudio y que son necesarios resaltar, y a partir de
estos datos se han elaborado las recomendaciones que ayuden a mejorar la gestion
publica de la MPC.



1.1. Planteamiento del problema

En los dltimos cincuenta afios, el liderazgo ha sido un tema recurrente de las
investigaciones de las disciplinas como la administracion, la sociologia y la
psicologia. Aun asi, su abordaje no se ha agotado, pues en esta Ultima década las
organizaciones latinoamericanas han pasado por una profunda transformacion
que (Rivera Gonzélez, 2016). En tal sentido, los estudios del liderazgo siguen
siendo importantes en las organizaciones, porque permiten determinar la calidad

de las relaciones interpersonales y la cultura organizacional de empresa.

Para entender y explicar el comportamiento empresarial, es necesario considerar
el rol que tiene la cultura organizacional en dicho comportamiento. En ese
sentido, en lugar de atribuir los problemas a las personalidades y a los moviles
de los trabajadores, se deberia indicar que es lo que ha permitido el aprendizaje
comun de los trabajadores en la organizacion, de la que ha sido parte; porque es
conocido que la cultura es producto de los significados que comparten los
colaboradores en una organizacion, aprendido mediante la percepcion, los
sentimientos, etc. En consecuencia, se debe entender la interaccion entre el
liderazgo y la cultura dentro la organizacion, como lo ha sugerido Schein, “los
lideres crean las culturas, pero las culturas, a su vez, crean a la siguiente
generacion de lideres” (1988, p. 304).

Lo anterior tiene su contraparte empirica, como lo ha descrito Rivera Gonzélez
(2016), los factores como la experiencia y el liderazgo son fundamentales para el
desarrollo de los diferentes tipos de culturas que permitan el desarrollo (positivo
0 negativo) en una organizacién. Por lo que se deduce que el liderazgo influye
en el comportamiento de los colaboradores para conseguir los objetivos y metas
de la organizacion. Por definicion, “el liderazgo es la aptitud de influir en un
grupo hacia el logro de una vision o el establecimiento de metas” (Robbins y
Judge, 2009, p. 424). Sin embargo, un estilo de liderazgo puede y debe cambiar

la cultura de una organizacion, existen resistencias ante el cambio, las cuales



generan fracasos en la implementacién de los cambios (Rabelo et al., 2004 y
Chavez Rimache et al., 2016).

En este contexto, se hace necesario plantearse la interrogante ;Cémo lograr el
cambio de la cultura en la organizacién? Los estudiosos de este tema han
planteado que el liderazgo tiene la mision de influir para lograr ese cambio,
creando conciencia social entre los miembros de la organizacion. Entonces, la
cultura cambia cuando se logra influenciar el comportamiento y actitud de las
colectividades a través de modelos adecuados a sus objetivos (Chavez e Ibarra,
2016). Ellos sefialan que el cambio cultural para ajustarse al medio en que se
desenvuelven, es uno de los aspectos mas criticos de la administracion eficaz
que asume esa responsabilidad para el logro de sustentabilidad. Ello hace
evidente que, por si solo, el lider no lograra el cambio cultural en su
organizacion, sino que debe construir equipos de cambio, y, al mismo tiempo,
facultar a las personas claves para socializar los cambios y los ajustes pertinentes

a los objetivos organizacionales.

Puesto que la cultura es un sistema de comportamientos que comparten los
miembros de una organizacion y que las hace distintas a otras, entonces es
fundamental tener una cultura organizacional fuerte y saludable, en especial, en
este mundo globalizado y competitivo. Esta apoyara la estrategia general de la
organizacion, permitiendo que los colaboradores tengan un desempefio de alto
productividad, y evitara la alta rotacion, la poca innovacion que son indicadores

visibles de una cultura organizacional disfuncional (Olivares, 2013).

De acuerdo con las investigaciones (Rodriguez Fernandez, 1993, p. 253), los
cambios en el sector publico pueden realizarse con efectividad si se conoce la
cultura dominante y aquella que se preferiria, incluyendo el liderazgo de sus
administradores, porque el liderazgo y cultura se influyen mutuamente. Dado
que la organizacion es un sistema constituido por personas que tienen sus
creencias, valores y actitudes, la cultura de la organizacion se va formando por la

consolidacién y aceptacion de estas creencias, valores y actitudes. Entonces, los



estilos de liderazgo influyen en la cultura, pero la cultura a su vez influye en los
estilos de liderazgo; por ello, los liderazgos deben considerar las motivaciones

de las personas y las propiedades que conforman la cultura (Iglesias, 2013).

Dentro de este contexto de investigaciones, la presente tiene como punto de
inicio la experiencia personal del investigador, al haber percibido que el interés
por fortalecer y mejorar las actitudes, relaciones y comportamientos en la
administracion publica hacia los administrados no es positiva. Por ello,
basandose en estudios anteriores se propuso estudiar el modelo de liderazgo
situacional y su relacion en la cultura organizacional de la Municipalidad
Provincial de Cajamarca, a fin de determinar como estas variables influyen en el

comportamiento de los colaboradores dentro de la organizacion.

1.2. Formulacion del Problema

A traveés de la formulacién de las preguntas de investigacion se busca conocer
si para una organizacion publica el liderazgo situacional y la cultura
organizacional pueden ser herramientas de gestion para mejorar el desempefio
de los directivos y funcionarios para generar valor en la forma de desarrollar
sus actividades de delegacion, participacion, persuasion y direccion con sus
colaboradores y como éstas se relacionan a su vez con la cultura interna de la
organizacion a través de clan, adhocracia, mercado y jerarquia. Para esta

investigacion se plantearon las siguientes preguntas de investigacion:

Pregunta General:
¢Como se relaciona el liderazgo situacional con la cultura organizacional de los

directivos y funcionarios de la Municipalidad Provincial de Cajamarca?

Preguntas especificas:
¢De qué manera se pueden describir los estilos de liderazgo interno aplicando
LEAD (Leader Effectiveness and Adaptability Description) de la



1.3.

Municipalidad Provincial de Cajamarca, como organizacion publica, para

entender y comprender el liderazgo situacional?

¢De qué manera se puede entender y comprender la cultura organizacional a
partir de la aplicacion del OCAI (instrumento de valoracion de la cultura
organizacional) en la Municipalidad Provincial de Cajamarca como

organizacion publica?

¢Cudl es la relacion que genera el liderazgo situacional en la cultura
organizacional de los directivos y funcionarios de la Municipalidad Provincial

de Cajamarca como organizacién publica?

Objetivos de la investigacion

Objetivo General.

Determinar la relacion entre estilo de liderazgo situacional y la cultura
organizacional en los funcionarios de la Municipalidad Provincial de Cajamarca,
periodo 2017.

Objetivos Especificos.

1. Identificar los estilos de liderazgo situacional en la Municipalidad
Provincial de Cajamarca como organizacion publica a partir de la
aplicacion del (Leader Effectiveness and Adaptability Description) -
Descripcion de la Efectividad y Adaptabilidad del Lider.

2. Determinar las caracteristicas de la cultura organizacional en la
Municipalidad Provincial de Cajamarca como organizacion publica a
partir de la aplicacion del OCAI — instrumento de valoracion de la
cultura organizacional.

3. Establecer con datos empiricos la relacion que genera el liderazgo
situacional en la cultura organizacional de los directivos y funcionarios
de la Municipalidad Provincial de Cajamarca como organizacion

publica.



1.4. Justificacion de la investigacion

Actualmente, el liderazgo pone de relieve la importancia de la comunicacion
como una de las habilidades mas importantes del lider, a fin de generar procesos
efectivos, en los que se genere una cultura incluyente que les permita
desarrollarse en el trabajo; en ese sentido, el rol del lider consiste en buscar en el
colaborador mejorar su bienestar general y en consecuencia seran mas

productivos y estardn mas comprometidos con la organizacion.

Por otro lado, vale la pena destacar, que estudiar el liderazgo sélo desde un
enfoque individual ha sido resultado insuficiente, frente a esta limitacion;

los académicos se orientaron hacia una comprension de los comportamientos
del lider, para posteriormente comenzar a ampliar esta perspectiva de analisis al
considerar a los seguidores dentro de la comprension del liderazgo (Contreras,
Barbosa y Pifieros; 2016, pp. 13-34). En ese sentido, resulta importante y
relevante considerar el estudio del liderazgo situacional a fin de entender y
comprender el comportamiento al interior de la organizacion por parte de los

funcionarios publicos.

Para Ramén Llulluy, et al., (2013), la cultura tiene un rol educativo y
cohesionador en las organizaciones, es un conjunto de maneras de pensar, de
sentir; ademas, tiene que ver con las costumbres, los ritos internos y los valores
compartidos. La forma en que las personas interact(ian en la organizacién y los
supuestos basicos que se formulan son parte de la cultura organizacional. Por
otro lado, “hay un componente del liderazgo que representa actualmente un
interés creciente para los académicos y es el papel de la cultura en el liderazgo
(y viceversa)” (Contreras, Barbosa y Pifieros; 2016, p. 66).

La cultura juega un papel importante como una de las variables que ejercen
influencia en el que hacer de los trabajadores en la organizacion. En ese
sentido, el estudio de la cultura organizacional como el aporte que ayude a

entender y comprender el quehacer cotidiano de los funcionarios publicos.



La presente investigacion ayudara a los directivos y funcionarios de la
municipalidad a determinar la existencia de una relacién entre el liderazgo
situacional y la cultura organizacional. Ademas, permitira conocer el estilo de
liderazgo predominante y los tipos de cultura que se practican en su
organizacion. Finalmente, los resultados de la presente investigacion ayudaran
a los lideres politicos y gerentes publicos a contar con una herramienta que les
permita tomar mejores decisiones en la designacion de los futuros servidores

publicos.

1.5. Alcancesy limitaciones

La presente investigacion se desarrollada en el sector publico y busca aportar
conocimiento, ayudar a comprender y entender la importancia del liderazgo
situacional y su relacion de ésta con la cultura organizacional, campo de

estudio con poca produccion cientifica.

Por otro lado, el pilar del estudio en esencia es la experiencia funcional dentro
de la organizacion en relacion al liderazgo y cultura organizacional, a partir del
cual se pueden tomar decisiones de gestion orientadas a formar gestores o
lideres con orientacion a fortalecer sus conductas de relaciones y tareas, a fin
de consolidar una cultura orientada al tipo clan ante estos cambios en los

paradigmas de la nueva gestion publica.

Con la presente investigacion no se pretende generar un proceso de cambio en
si mismos; es decir, que las variables liderazgo situacional y cultura
organizacional se analizan de manera individual y se busca relacionarlas. En
este sentido, se hace necesario ampliar los estudios considerando otros factores
o variables que pueden estar interviniendo en la gestion publica, resultados
econdmicos y, finalmente, en los comportamientos que tengan los

colaboradores frente al desarrollo organizacional.



1.6.

Finalmente, este estudio posteriormente debe ser ampliado o replicado en otras
entidades publicas, con la finalidad de encontrar coincidencias y/o diferencias,
en la medida que el liderazgo y cultura son un proceso que con el tiempo
cambian en funcion de los actores siendo necesario realizar estudios

longitudinales antes, durante y/o después.

Viabilidad del estudio

El presente tema de investigacion liderazgo situacional y cultura
organizacional cuenta con suficiente acceso de primaria y secundaria tanto en

internet, revistas, libro, etc.

El estudio se realizé en la Municipalidad Provincial de Cajamarca aplicado a
sus directivos, funcionarios y servidores, la informacidn se recogio6 en dos
momentos segun los instrumentos disefiados. La aplicacion del estudio no
pretende generar algan conflicto interno en la organizacion, sino tiene la

finalidad de conocer el tipo de liderazgo y cultura que se perciben en ésta.

Finalmente, la viabilidad o factibilidad “implica la existencia de los recursos
suficientes y la organizacién pertinente para solucionar o disminuir el
problema” (Rojas, 2013, p. 39). Es decir, que debemos tomar en cuenta la
disponibilidad de recursos humanos, materiales y econémicos que determinen
la ejecucion de la investigacion, en el presente estudio se considerd dichos
elementos que ayudaron al logro de los objetivos planteados en la

investigacion.



CAPITULO II
MARCO TEORICO
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2.1. Antecedentes Tedricos de la investigacion.

2.1.1. A nivel internacional

Benavides y Delgado, (2004). Investigaron el liderazgo situacional en
relacion a la disposicion hacia las tareas en base a la habilidad y prestancia,
en la Universidad de Guanajuato. Al evaluar el componente Adaptabilidad de
Liderazgo (LA) con una escala del 0 a 36 puntos, se obtuvo un valor
promedio de 23. Eso indicaba que para determinar un adecuado estilo de
liderazgo, las personas evaluadas requieren el desarrollo de la habilidad de
diagnosticar el nivel de disposicidn del seguidor o grupo de seguidores. Al
evaluar el componente estilo de Liderazgo Dominante (LD) obtuvieron que el
49% de la muestra tenian el estilo de liderazgo S2. Este estilo se caracterizd

por sea tener una de alta-tarea / alta-relacion.

Estos resultados indicaban que el lider debe desarrollar la habilidad de
diagnostico el nivel de disposicion de seguidores para asi determinar un estilo
apropiado de liderazgo. Entonces, se deduce que es beneficioso que los
directivos apliquen la Teoria del Liderazgo Situacional, en un contexto

administrativo, a su desempefio en el contexto administrativo.

Sepulveda, (2004). Utiliz6 la metodologia propuesta por Cameron y Quinn
(1999) basada en el modelo Competing Values Framework, para diagnosticar
la cultura organizacional de la Universidad de Concepcion (Chile). A partir
de los resultados obtenidos concluyeron que, tanto en el caso de académicos
como no académicos, predominaba la cultura de tipo jerarquizada con el 42,6
%. Esto indicaba que los colaboradores de esa universidad, percibian que la
forma de trabajar y de relacionarse al interior de la organizacion pone el
énfasis en el control y en la estabilidad interna. En la préactica, estaba
significado que a los colaboradores se da un conjunto de normasy
procedimientos para que sepan qué y como hacer sus labores. El autor ponia

de relieve el hecho que, histéricamente, dicha universidad ha sido un lugar
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estructurado y formal para trabajar, y con mayor fuerza en lo administrativo
que en lo académica, con procedimientos que gobiernan y dictan lo que tienen
que hacer los colaboradores. En este modelo de liderazgo, el propdsito
organizacional ha sido lograr los objetivos propuestos en forma eficiente.
Para ello concibieron que el rol de directivos y administradores debia
centrarse en aplicar los objetivos organizacionales, transformandolos en
acciones por medio de la planeacion, organizacion, direccion y control de los

esfuerzos que se realizan en todas las areas y niveles de la organizacion.

Chamorro, (2005). Estudio el estilo de liderazgo de quienes dirigen la
Universidad Complutense de Madrid, encontrando que los lideres con un
estilo democréatico comparten su poder y responsabilidad. Argumentaba que
los resultados de las investigaciones sugieren que los supervisores y
directivos que logran resultados altos pueden ser buenos lideres. Finalmente,
el autor concluye que el estilo de liderazgo esta orientado al fortalecimiento y
desarrollo de las relaciones en la escuela mediante la motivacion, el apoyo

constante, el establecimiento de la confianza y el respeto entre otros.

Castro y Lupano, (2005). Sobre la base de estudios en liderazgo y cultura
organizacional, sefialan que los lideres estan sometidos a multiples desafios
como la globalizacion, el contexto cambiante, las diferencias culturales, y
fusion de empresas. Tomado como base a teoria del liderazgo
transformacional de Bass (1985), los autores sefialan que se tiene que elevar
la motivacion y el compromiso de los seguidores. Una vez logrado el
compromiso, éste mismo provee cohesion grupal, y les permite transformar la
cultura organizacional para enfrentar los retos y las dificultades por fuertes
que sean. El estudio de estos autores confirma que en diferentes culturas
organizacionales predominan distintos tipos de lideres. Por ejemplo, en las
transaccionales predomina tipo de lider orientado hacia el cumplimiento de
normas, con estilo mas directivo; en cambio, en culturas transformacionales
el prototipo de lider predominante es el participativo, democratico y con alta

preocupacioén por sus seguidores.
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Morales, (2009). Estilo de liderazgo y la productividad de las empresas de
alimentos y bebidas del sector manufacturero en México, resalta la
importancia de conocer los comportamientos del lider en el contexto del
ejercicio del liderazgo. Es decir, en el proceso de toma de decisiones, la
motivacion, las relaciones interpersonales, la confianza, considerando no sélo
a los seguidores sino también a los gerentes. Por eso, el autor sefiala que la
incorporacion de la participacion es una caracteristica del estilo de liderazgo,
la cual se fundamenta en el compromiso individual y organizacional de la
gerencia el incorporar las habilidades y competencias de los colaboradores.
En este sentido, el autor define al liderazgo gerencial como el proceso de
dirigir las actividades de sus seguidores y de influir en dichas actividades. Es
decir, plantea que mediante la generacion de empatia, el liderazgo tiene que
ayudar a los demas, motivandoles a trabajar con entusiasmo y alegria. La
conclusion general de su estudio fue que los gerentes de las empresas buscan
elevar la participacion del colaborador desde la perspectiva de los valores
humanos y de la organizacion, con un componente de retribucion de
pertenencia que fomentaba trabajo en equipo, para lograr mayor

competitividad.

Rodriguez, (2009). Cultura organizacional como potencial activo estratégico
desde la perspectiva de la administracion, sefiala que hoy, se percibe a las
organizaciones como “pequefias sociedades” con caracteristicas culturales,
capaces de crear valores y significados. Su tesis concluye afirmando que la
organizacion es un subsistema complejo que opera en otro sistema complejo,
y que en la administracion la cultura organizacional existe como un sistema
organizado. Dicho sistema puede ser constituir un recurso con la
potencialidad de ser convertido en un activo estratégico, que marque una
cultura fuerte y funcional, articulada a la estrategia organizacional, que

potencie el compromiso de sus miembros.

Frassa, (2010). Cultura organizacional: conceptualizaciones y metodologias

detras de un concepto complejo, sefiala que la cultura organizacional puede
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ser objeto de una aproximacion interna y externa. La interna se centra en el
proceso enddgeno de creacidn de significados, y la externa en la influencia
del sistema de valores sobre la organizacion. También, es sefiala que la
cultura es una variable explicativa fundamental en el anélisis de la
permanencia o el cambio de los esquemas interpretativos compartidos de una
organizacion a través del tiempo. Indican, ademas, que la cultura aun tiene
mucho que decir y explicar en cuanto al comportamiento productivo y
organizacional de las empresas; y, que es central para entender los procesos

de construccion organizacional.

Betancur, (2010). En su estudio sobre la influencia de los lideres en la cultura
de los sistemas de gestion, encontrd que las numerosas auditorias en
seguridad han demostrado que la efectividad de los sistemas de gestion esta
dada por contexto cultural, y no en funcién de los elementos y herramientas.
Eso es lo que permite saber como romper con los modelos mentales y las tres
etapas por las que pasa todo cambio, a saber: 1) decidir donde se quiere estar,
2) determinar donde se esté y 3) elegir la manera de llegar o cerrar la brecha.
En este sentido, para estimular la capacidad de gestionarse a si mismo, y
responsabilidad de sus colaboradores respecto a la calidad, el servicio y otros,
un lider debe identificar el comportamiento de su colaborador en dos niveles.
Primero, qué sabe y quiere el colaborador, y qué condiciones ambientales no
se lo permiten; segundo, qué no sabe y no quiere el colaborador, aun en la
presencia de muy favorables condiciones. Esta propuesta concuerda con lo
sefialado por Wilber (2005), en el sentido que las culturas que demandan los
actuales sistemas de gestion, no se da en un vacio socio —ambiental y
conductual, Por el contrario, es necesario actuar en cuatro dimensiones:
conciencia, conductas, cultura y sistema socio ambiental. El autor concluye
afirmando que, las personas generan disposicion al cambio cuando se
reflexiona sobre las normas en lugar de ser instrumentos de coercion.
Asimismo, cuando los valores son practicados en comportamientos

especificos, en especial, por la alta direccion.
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En su investigacion sobre el perfil de la cultura y los estilos de liderazgo de
las organizaciones del sector publico del Paraguay. lglesias, (2013).
Utilizando el instrumento de Hersey y Blanchard, a partir de las preferencias
de los estilos de liderazgo establecié un nivel de efectividad. Considerd el
nivel de “adaptabilidad” segun los estilos escogidos. Esta efectividad fue
evaluada con una escala distribuida en un intervalo de 0 a 48 puntos, vy el
valor 24 representaba la media de neutralidad adaptativa. En el estudio se
obtuvo una media de 28,6 (ds = 5,37), levemente superior al valor medio de
la escala, lo cual indica una tendencia a preferir estilos conservadores de
liderazgo. También la autora sefiala que segun estudios realizados sobre
estilos de liderazgos en el sector publico y privado, con el mismo instrumento
(LEAD), en jefes o directivos de distintas areas que forman parte de una
organizacion Mexicana, arrojo tres estilos de liderazgo. El estilo de liderazgo
autocratico, o directivo (aplicado por el 58%), el estilo democratico
(participativo/persuasivo) aplicado por 30%, y facilitador o paternalista
adoptado solo por el 12%. En otro estudio realizado en hospitales generales
del Distrito Federal de ciudad México, sobre estilos de liderazgo de los
directivos de enfermeria, con la misma herramienta, se encontro se
practicaban los mismos estilos, con predominancia del estilo persuasivo, y en
forma decreciente por los estilos E1 (directivo), E3 (participativo), E4

(delegativo).

En Ecuador, usando el mismo instrumento LEAD, en directivos de las
empresas publicas, se encontré el 40% ejercian un estilo de liderazgo
persuasivo, y que el 20% ejercia los demas estilos. También indica que el
estilo predominante que “Estilo Persuasivo” con 40.4 %, seguido del “Estilo
Participativo” con 32,4 %; el “Estilo Directivo” con 24,6 %y, en una muy
pequeia proporcion, el “Estilo Delegativo” con 2,24%. Estos patrones no
varian con el sexo, y se correlacionan con la “antigiiedad”, en la “Institucion”
y en el “Cargo.” Siendo el “Estilo Directivo” el que tuvo mayor preferencia

por las personas mayor antigtiedad en las empresas.
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Finalmente, al relacionar el Estilo de Liderazgo y la Cultura Organizacional.
Iglesias, (2013). Observé una conexion mas fuerte entre ciertos Estilos de
Liderazgo y la Cultura Organizacional “preferida.” Ello le permitié destacar
el hecho de que no se observaron relaciones con la Cultura Organizacional
“existente”. ES decir, quienes expresaban una preferencia por el estilo
“Directivo” tenian una relacion significativa con una preferencia a la Cultura
orientada al “Poder.” La relacidn con quienes prefieren un estilo
“Participativo” se daba a la inversa. Por otra parte, quienes preferian un
Liderazgo “Participativo” preferian una cultura organizacional orientada a
“Resultados” y a las “Personas”. Las preferencias hacia la Cultura
Organizacional orientada a “Resultados” y a las “Personas” se relacionaban

con un mayor nivel de “Adaptabilidad” en el Estilo de Liderazgo.

En cuanto al estilo de liderazgo y la creencias organizacionales en la
satisfaccion laboral de la administracion pablica de chile. Chiang Vega, et al.,
(2014). Encontrd que se requerian estilos de direccion distintos, capaces de
estimular, al interior de la organizacion, nuevas de trabajo. Ademas,
sefialaron que el proceso de liderazgo dependia del lider, del seguidor y de
otras variables contextuales, porque el liderazgo es la relacién establecida
entre los lideres y sus seguidores. Es decir, en este proceso hay mutua
influencia, y ello produce un esfuerzo grupal para servir a los propésitos y

valores comunes tanto del lider y como de sus seguidores.

Estos autores, tomaron como referente a Hersey y Blanchard, como su base
para afirmar que, el liderazgo es cualquier intento por influir en el
comportamiento de un individuo o de una colectividad. De este modo los
autores concluyen que la satisfaccion por el trabajo en general (Test t= 2,76;
Sig. = 0,01) esté influida significativamente por el estilo de liderazgo
participativo. Esto implica que a mayor presencia del estilo de liderazgo
participativo habra también una mayor satisfaccion laboral, porque a los
colaboradores les agrada participar en las decisiones, sentir que aportan en las

decisiones que luego deben aplicarlas en sus trabajos.
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En otra tesis realizada en Colombia, sobre Liderazgo situacional de los
gerentes de las empresas aseguradoras. Tarapuez, (2015). Manifiesta que las
compafiias estaban cada vez mas en el fortalecimiento de una cultura
aseguradora nacional. De modo que les permita dinamizar su actividad dentro
de la economia nacional y en virtud de ello requerian al interior de sus
organizaciones, que los lideres cumplan con las metas. Basandose en la la
teoria de Hersey, Blanchard y Jonhson, el autor reafirma la influencia que
debe ejercer el lider en las actividades y esfuerzos de un individuo o de un
grupo para alcanzar la meta organizacional. El autor encontr6 que el estilo de
liderazgo predominante practicado por los gerentes y directores de estas
empresas aseguradoras era el relacionado con la persuasion (Estilo 2, alta
tarea y alta relacién). Ello sugeria que los grupos de colaboradores de estas
aseguradoras tenian un nivel de madurez moderada (M2), lo que equivale a
decir que, posiblemente tienen la disposicion para hacer el trabajo que se les
encomienda. Aunque podria ser que les falte mas capacitacion o una mayor
habilidad para desarrollarla, pero nivel de madurez de los colaboradores
también podria estar influido por la cultura organizacional de este tipo de
entidades financieras. Eso seria materia de plantearse una nueva hipotesis de
trabajo para seguir investigando el tema. Sin embargo, a partir de esta
conclusion se puede estudiar estas variables y establecer la relacion entre el
liderazgo situacional y la cultura organizacional en una determinada

organizacion.

Para finalizar este apartado, se debe mencionar el estudio denominado
Liderazgo y Cultura Organizacional en Latinoamérica, realizado por Rivera
(2016). El indica que las variables del liderazgo situacional no tienen una
magnitud notable frente a la muestra estudiada. Pero, como hay evidencia de
las diferentes variables que si han tenido influencia en otros, se debe estudiar
la creencia situacional de la persuasion (PE), porque ésta propicia
comportamientos de comunicacion entre lideres y subalternos. Ello implica

buscar que los subalternos entiendan los beneficios de las decisiones tomadas
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2.1.2.

por los lideres en todos los niveles organizacionales. Esta creencia esta
arraigada en el Perd, como el mayor exponente, a pesar de no haber un alto
volumen de investigaciones que lo apoyen, es el de mayor evidencia en
Latinoamérica. EIl Per0 tiene también la mayor puntuacion en la variable de
Participacion (PA), la cual permite analizar las creencias culturales en
relacion a la importancia de la comunicacion y el compartir la informacion, lo
cual genera una toma de decisiones que es compartida en la organizacion.
Adicionalmente, es pertinente seguir estudiando el liderazgo en su relacion
con la cultura organizacional, porque es una necesidad del mercado que se
conozcan identifique la tendencia de los liderazgos y las culturas
organizacionales, cdmo es su proceso de transformacion y adaptacion. Esto,
es mucho mas necesario, en tanto que van apareciendo nuevas necesidades,
nuevos desafios, como el cambio, la acometividad y la permanencia de las

organizaciones en América Latina.

A nivel nacional

Del Castillo, (2017). Identificacion del estilo de liderazgo de los directivos
de una trasnacional de seguros, Universidad San Ignacio de Loyola, siguiendo
la teoria situacional del liderazgo identifico los estilos de liderazgo de los
directivos de cada area. Constato que los directivos de la empresa mantienen
un estilo de liderazgo “relacional” segun el 41,3% de sus colaboradores, y
que va orientado hacia la preocupacion e interés en desarrollar aptitudes en
sus equipos de trabajo. Era de suma importancia tanto la trasnacional de
seguros y sus directivos de area reconozcan el estilo de liderazgo dominante
para comprender su impacto en la efectividad de sus colaboradores y a fin de

motivarlo para que tengan un mejor desenvolvimiento profesional.

La investigacion ha encontrado que la relacion entre cultura organizacional y
liderazgo es una realidad. Es que la cultura ha llegado a determinar “la
estrategia, la estructura, los procedimientos y los modos en que los miembros

del grupo se relacionan entre si” (Schein, 1988, p. 310). En efecto, hoy se
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2.1.3.

sabe que la cultura determina la manera pensar y sentir y actuar de los
trabajadores, ello junto a otros elementos de contexto determinan la conducta
de los integrantes de la organizacion. Por tanto, es una funcion del lider el
tener de la manera en que la cultura puede ayudar producir cambios en la
organizacion a fin de que cumpla su misién. Esto es posible debido a que,

como se ha dicho:

“.... la cultura es un modelo de presunciones basicas - inventadas,
descubiertas o desarrollas por un grupo dado al ir aprendiendo al ir
aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e
integracion interna- que hayan ejercido la suficiente influencia para ser
consideradas validas” (Schein, 1988, pp. 25-26).

En consecuencia, sera posible un cambio real en la direccion de una
organizacion cuando ésta se encuentre serios problemas de supervivencia; v,
hasta que eso suceda, se puede afirmar que la organizacion esta siendo

dirigida, sin ser guiada (Schein, 1988, p. 11).

A nivel regional

En al afio 2016, De La Cruz y Ramirez realiz6 una investigacion sobre
Liderazgo situacional y su influencia en el desempefio laboral de los
colaboradores del centro de atencidn al cliente CLARO, oficina Trujillo. Alli
detecto que el Estilo de Liderazgo Situacional del lider correspondia a un
Estilo E2 “Convencer.” Este es un tipo de liderazgo que se enfoca
mayormente en la tarea y en la relacién, es decir que defienden los roles y las
tareas, pero; sostiene que “Un Estilo E2 mantiene un Alto enfoque en la tarea,
alto enfoque en la relacién - los lideres todavia definen papeles y tareas, pero
“buscan ideas y sugerencias del seguidor” (Hersey, Blanchard y Johnson
998). Las decisiones siguen siendo la prerrogativa del lider, pero la

comunicacién es mucho mas de dos vias.
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Asimismo, se ha encontrado que el lider con un estilo de liderazgo E2,
también pude orientar su comportamiento tanto la relacién como a la tarea. Es
decir, establece las pautas necesarias para el cumplimiento de las metas, pero
también dialoga para lograr que los colaboradores quieran hacer la tarea
(Betancourt y Marval 2006)

En consecuencia, el estilo de liderazgo E2 (en el caso de Trujillo), dio como
resultado el cumplimiento de sus metas establecidas cada mes. Los
colaboradores percibieron que hubo un estilo de liderazgo E2 fue el
predominante (41.7%,), seguido por el estilo E4 “Delegar” (33.3%), luego
con el estilo E3 “Participar” con un 16.7% y el estilo E1 “Decir” con un

8.3%.

2.2. Bases tedricas.

Nuestra época, denominada la era del conocimiento y las organizaciones, ha
asignado a la Administracion un importante rol, como disciplina social que usa
conocimiento de otras ciencias, para contribuir al funcionamiento virtuoso y
estable de la sociedad. La administracion es una rama de la ciencia econdémica,
pero es a la vez una ciencia y una profesion liberal, una ciencia practica y un arte
liberal en forma simultdnea. La administracion concilia conocimientos y técnicas
para gestionar organizaciones de todo tipo (XII Congreso Internacional de
Administracion, 2015, p. 13).

Para Robbins (1996), los términos, administrador y el lugar donde éste trabaja:
se denomina organizacion. Ademas, la organizacion analiza el trabajo del
administrador; especificamente, ;qué hacen los administradores? Los
administradores logran que las cosas se lleven a cabo por conducto de otras
personas. Toman decisiones, asignan recursos Yy dirigen las actividades de otros
para poder alcanzar metas. Los administradores desarrollan su trabajo en una
organizacion. Esta es una unidad social, coordinada de manera consciente,

compuesta por dos 0 mas personas, y que funciona sobre una base relativamente
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continua para alcanzar una meta comdn o una serie de objetivos. En ese sentido
Robbins (2004, pp. 525 - 530), se ha planteado la pregunta siguiente de si las
culturas nacionales se estan volviendo mas homogeéneas, o si ya se ha creado
verdadera aldea global, si ésta invalidaria las diferencias culturales. Se piensa
que hoy podria ser ingenuo pensar que las diferencias culturales sean muy
importantes frente al hecho de la globalizacién de la cultura occidental,
especialmente norteamericana. Pues, se especula que con el tiempo la aldea
global se convertira en una sola cultura homogénea; y que las diferencias

transculturales podrian hasta desaparecer casi completamente.

Sin embargo, el hecho de la existencia de organizaciones en donde la gente nace
y muere, donde la gente trabaja, se educa y es recompensada, les da su caracter
de organizaciones sociales con una relativa continuidad, como lo ha explicado
Amoros (2007). Pero para que exista una organizacion es decisivo que las
personas que la conforman se organicen o coordinen sus actividades, y que
actlen concertadamente para lograr las metas comunes. Para ello las
organizaciones cuentan con gerentes quienes a traves de la supervision de las
actividades organizacionales, logran las metas por medio de sus subordinados.
Pero, ese logro de metas necesita de personas motivadas e influenciadas por la

labor de los gerentes. A este efecto, dice Amords (2007, p. 81):

... las fuerzas que actuan sobre un individuo o en su interior, y originan
que se comporte de una manera determinada, dirigida hacia las metas,
condicionados por la capacidad del esfuerzo de satisfacer alguna
necesidad individual. Debido a que los motivos de desarrollar un trabajo
por parte de los empleados influyen en la productividad, se constituye en
una de las tareas de los gerentes encaminar efectivamente la motivacion

del empleado, hacia el logro de las metas de la organizacion.

Segin Amoro6s hay tres elementos esenciales comprendidos en esta definicion.
El primer elemento es el esfuerzo, que es una medida de la intensidad. Es decir,

un trabajador motivado realiza su trabajo con dedicacion y empefio a fin de
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cumplir con sus objetivos; desempefidandose con eficiencia, eficacia y actitud
para cumplir con las metas; bajo estos criterios los gerentes deben desempefiar
su trabajo. El segundo es la necesidad del estado interno de los colaboradores
por el que se hace evidente que sus esfuerzos devienen en indispensables. Pues,
las necesidades insatisfechas de los colaboradores producen un ambiente laboral
critico en la organizacién, y ello hace que el colaborador cambie y busque
conseguir las metas individuales y no las corporativas. El tercer elemento son las
metas organizacionales, las cuales involucran el cumplimiento de los objetivos

organizacionales programados segun su horizonte de planeamiento.

2.2.1. Teoria de la Motivacién

En el contexto de la administracion, la motivacion ha sido entendida
como un proceso que influye en tres elementos de las acciones que
realiza el trabajador para cumplir con las metas (Robbins y Judge,
2009, p. 175). Estos tres elementos clave son: intensidad, direccién

y persistencia. En efecto, ellos afirman que:

La intensidad se refiere a lo enérgico del intento de una
persona. Por tanto, tenemos que considerar tanto la calidad
del esfuerzo como su intensidad. Por otro lado, el esfuerzo
que debemos buscar es el que esta dirigido hacia las metas de
la organizacion y es consistente con éstas. Por Gltimo, la
motivacion tiene una dimension de persistencia, que es la
medida del tiempo durante el que alguien mantiene el
esfuerzo (Robbins y Judge, 2009, p. 176).

Herzberg ha sugerido que para motivar a la gente en su puesto, hay
que dar énfasis a los logros, el reconocimiento, el trabajo mismo, la
responsabilidad y el crecimiento. Estas son las caracteristicas que la

gente encuentra intrinsecamente gratificantes.
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2.2.2.

En tal sentido, se entiende que el esfuerzo dentro de la organizacion
tiene un ingrediente de intensidad al desarrollar las acciones y que es
producto de una persona motivada, gracias a ésta se producen
esfuerzos considerables, pero que no basta para conseguir resultados
favorables en el desempefio de los puestos; los resultados positivos
en la organizacion dependeran en gran medida de la conduccion del

lider y de la cultura corporativa se practica en ella (Herzberg 2003,
p.9).

Liderazgo Situacional

Segun Robbins (1996), el liderazgo es la habilidad para influir en
determinadas personas y conseguir el desarrollo de la organizacion a
través del cumplimiento de sus objetivos. Esta influencia es formal,
cuando se establece en una organizacion el puesto de una
determinada profesion. Por ejemplo, establecer y definir el rol de un
administrador; estableciendo su perfil, grado de autoridad y mando,
de modo que asuma el rol de lider por la funcion que desempefia en

la organizacion.

Existen diversas definiciones sobre el liderazgo, aun hoy los
investigadores no logran ponerse de acuerdo sobre como definirlo.
Pero, si existe acuerdo en que el liderazgo incluye un proceso de
influencia. Por eso se afirma que liderazgo es la capacidad de influir
en un grupo para el logro de metas trazadas. Sin embargo, aunque la
influencia sea formal, no se debe confundir que todo lider es un
gerente, o que todo gerente es un lider. Pues, los lideres pueden
surgir fuera de la estructura formal de la organizacion, y llegan a ser
hasta mas importantes que los lideres formales. Por ello, se considera
que el liderazgo ha sido siempre relevante para las organizaciones
(Amords, 2007).
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Tabla 1. Modelos de liderazgo situacional

Modelos

Descripcion

Modelo de contingencia
de Fiedler (1967)

El modelo sostiene que el desempefio del grupo tiene una
relacion de dependencia con el estilo de liderazgo y las
caracteristicas favorables de la situacion para el lider. Es
asi que se consideran tres factores que determinan el
entorno favorable del lider: a) Relaciones lider-miembro,
asociado a la confianza y respeto de los miembros del
grupo hacia el lider. b) La estructura de la tarea, referido a
la claridad de las tareas, objetivos claros, grado de
empoderamiento en tomar decisiones. c¢) El poder del
puesto, en el que se sefiala el poder inherente del puesto en
la estructura organizacional.

Modelo Vroom- Jago
(1988)

El modelo propone un esquema de decision compartido
entre el lider y los subordinados. El grado de participacion
lo determina el lider, quien define una variedad de formas
para la toma de decisiones: se puede optar por la decision
autocrdtica, la consulta, la decision conjunta o la
delegacion. El objetivo del lider es establecer un
procedimiento de decisién que le permita obtener calidad
de la misma y aceptacion por parte de los subordinados.

Modelo liderazgo
camino-meta de House
(1971:321-339)

Se fundamenta en la teoria de las expectativas de la
motivacién y se aboca a prever la efectividad del liderazgo
en distintos contextos. Una de las premisas es que el lider
influye en las expectativas de los seguidores sobre metas
de trabajo, aclarando el panorama o la ruta a seguir.
Asimismo, el lider participa del desarrollo personal de sus
seguidores, direccionandolos al logro de los objetivos y
brindandoles  retroalimentacion  acerca de  qué
comportamientos son los mas adecuados para lograr la
meta.

Modelo de liderazgo
situacional de Hersey y
Blanchard (1969:65)

El modelo propone que es necesario que el lider sepa
discernir sobre el nivel de madurez o desarrollo de sus
seguidores para definir un estilo de liderazgo a la medida.
Los autores proponen cuatro estilos de liderazgo: a) El
indicador (directivo), quien define las pautas necesarias de
actuacion de sus seguidores. b) EI vendedor (instructor),
que combina la estructuracion de pautas e instrucciones
con el apoyo a cada uno. c) El participativo (apoyo), que
comparte decisiones para desarrollar tareas con calidad. d)
El delegativo, que brinda poca direccién cercana y apoyo
personal.

Nota: La tabla describe de manera resumida los tres modelos del liderazgo situacional.
Elaboracion segiin Chavez Rimache et. al, (2016).

El “estilo de liderazgo se relaciona con eficacia en empresas

pequefias, medianas y grandes, y en las organizaciones con y sin

fines de lucro” (Pedraja- Rejas y Rodriguez-Ponce, 2004; Pedraja-
Rejas et al. 2006; Rodriguez- Ponce, 2007).
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En este sentido hay concordancia en que el estilo de liderazgo
influye sobre los procesos, los productos, los servicios y,
consecuentemente, sobre los resultados de una empresa (Rahman,
2001; Pedraja y Rodriguez, 2008).

Segun Nader y Castro (2009), para analizar de forma integral la
relacion entre valores, cultura organizacional y el liderazgo en
poblaciones diferentes hay que formularse la interrogante ¢hay una
vinculacién entre los valores y la cultura organizacional con los
estilos de liderazgo?. Ellos han encontrado que la cultura
organizacional transformacional, los valores organizacionales y
personales de tipo colectivista si tienen influencia en el estilo de
liderazgo. Esto en razon de que, los sistemas de valores, junto a la
motivacion, los rasgos de personalidad, la inteligencia, y otros, hacen
posible predecir, con bastante precision, el comportamiento de un
individuo (Fierro, 1996; Citado en Nader y Castro, 2009, p. 238).

Puesto que el liderazgo incluye los contextos formales e informales,
resulta ser un concepto amplio. Como sefialan Hersey, Blanchard y
Johnson (1998, p. 99), el liderazgo es “el proceso de influir en las
actividades de un individuo o grupo en los esfuerzos por alcanzar
una meta en cierta situacion”. A partir de esta idea, Hersey y
Blanchard aplicaron su teoria a cualquier situacién en la que el lider
tiene influencia sobre un seguidor. Este hecho abarca a las relaciones
entre padres e hijos, entre profesores y estudiantes, u otros contextos
organizacionales, ya sean empresas privadas o publicas,

organizaciones voluntarias o militares.

Pero, Hersey y Blanchard, empezaron a utilizar el nombre de
Liderazgo Situacional a partir de 1972, con la finalidad de poner
atencion especial a la situacion. En este sentido, la Teoria de

Liderazgo Situacional (TLS), reconoce que aungue cada lider tiene
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un estilo preferido, la efectividad del liderazgo esta en funcion del
grado en que el lider adapte o modifique dicho estilo cuando la

situacion asi lo demande (Sanchez y Rodriguez, 2010, p. 26).

Este modelo teorico enfatiza la relevancia de las variables
situacionales que acttan en el proceso del liderazgo. Sus
proponentes reconocen que no hay estilo de liderazgo 6ptimo para
cualquier situacion posible. Pero al mismo tiempo sefialan que el
modo de liderazgo esté en funcion de distinto trato a distinta
caracteristica de los subordinados. Entonces, de ello se deduce que la
efectividad del liderazgo esta en funcion la clase de interaccion que
se da entre el lider, los subordinados y otros factores situacionales
(Sanchez, 2000).

Asimismo, segin Sanchez y Rodriguez (2010), la TLS reconoce que
el comportamiento del lider, la tarea y relaciones son dos
dimensiones importantes. Por ello, sefialan que la combinacion de
estas dos dimensiones define el estilo del lider, las cuales son el
“comportamiento de tarea” y el “comportamiento de relacion.” Es
decir, lider de un equipo debe entender dos cosas clave. En primer
lugar, debe entender que el comportamiento de tarea implica las
funciones directivas para indicar el cbmo, cuando, qué y donde; a fin
de fijar las metas y objetivos, determinar los tiempos y plazos,
organizar, dirigir y controlar al interno de la empresa. En segundo
lugar debe entender el comportamiento de relacion, que implica
cémo el lider del equipo se relaciona con sus subalternos. Esto es, el
de comunicacion que mantiene con sus colaboradores. En suma, esta
relacion esta determinada por cinco factores: nivel de apoyo,
delegacion, escuchar, retroalimentar y la relacion fuera del &mbito

profesional.
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2.2.3.

Estos supuestos basicos de la TLS, llevan preguntarse ¢las personas
con funcion de mando, deberian mostrar una mayor efectividad de
liderazgo de quienes dirigen una organizacion?. Se ha planteado que,
en gran medida, esto dependera del comportamiento de tarea y de
relacion que el lider tenga para con sus subordinados. Y, estas son
los cimientos para lograr el cambio en el comportamiento de los
colaboradores, cuyo impacto servird para modificar las formas de
dirigir y gestionar la organizacion. Por ejemplo, si ocurre un cambio,
la desconfianza y el recelo pueden incrementar la incertidumbre, el
lider puede advertir la ansiedad y la tension, e implementar un
procesos de liderazgo tal que el cambio se vea como una necesidad,
0 COMO una amenaza que se debe evitar (Cummings y Worley, 2001,
Chévez Rimache et. Al., 2016).

Por lo tanto, el liderazgo situacional combina las dos dimensiones -
el comportamiento de tarea y de relacion - para definir el estilo que
el lider debe adoptar en una organizacion. Siendo el liderazgo de
vital importancia para que el administrador o gerente logre cambiar
las conductas y actitudes de los colaboradores para que la

organizacion tenga un desempefio eficiente.

Cultura Organizacional.

Segun Robbins y Judge (2009), una fuerte cultura organizacional
proporciona a los empleados un conocimiento claro de las metas y
objetivos de la organizacién. En este sentido, cultura organizacional
se refiere a un sistema de significados que los miembros de la
organizacion comparten, de tal modo que la distingue de otras. De
manera mas precisa, la cultura organizacional es ese conjunto de
caracteristicas centrales que la organizacion valora y cultiva. Sean
grandes o pequefias, cada organizacion tiene su propia cultura, la

cual influye de modo directo sobre los comportamientos y actitudes
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de los miembros que la integran. En esta misma linea de
pensamiento, Robbins sefiala que, cuando una organizacién adquiere
inmortalidad, cuando se valora por si misma, y no sélo por los bienes

0 servicios que produce. O, en cdmo se ha dicho:

... la cultura a través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos
y distintivos espirituales y afectivos, que caracterizan a una
sociedad o grupo social en un periodo determinado. Que
engloba ademas modos de vida, ceremonias, artes,
invenciones, tecnologias, sistemas de valores, derechos
fundamentales del ser humano, tradiciones y creencias
(Alvarez Valverde, 2001, p. 51).

A. Definicion de Cultura Organizacional

El concepto de cultura organizacional se ha ido desarrollando en un
contexto de preocupaciones por el logro organizacional, el cual
puede predecirse cuando hay una cultura organizacional fuerte,
dentro de un proceso de globalizacién en marcha (Martinez, Ollivier
y Escobedo, 2013, p. 80). Pero se ha llegado a una etapa de
desarrollo conceptual donde ya hay concordancia entre autores en la
definicidn de este concepto. Asi mismo; Robbins (1996), define a la
cultura organizacional en términos de significados compartidos, es
decir, como “un sistema de significados compartidos entre los
miembros de una organizacion y que distingue a una de las otras” (p.
681). Claro que la cultura no se puede ver ni tocar a simple vista;
pero existe, y es de vital importancia en una organizacion. Por ello,
se requiere que los miembros de la organizacién conozcan y
comprendan el entorno laboral al cual pertenecen, para alcanzar los
objetivos, las metas, la mision y la vision de la organizacion (Rivas y
Samra, 2006, p. 12).
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2.24.

Otros definen la cultura organizacional en términos de instituciones
informales que gobiernan y legitiman la conducta de una

organizacion (Toca y Carrillo, 2009).

Schein, ha puesto énfasis en la cultura organizacional en términos
relacionales, dice “la cultura determina ahora la estrategia, la
estructura, los procedimientos y los modos en que los miembros del
grupo se relacionan entre si” (1988, p. 310). Este concepto hace
referencia a como cultura determina conductas en los miembros de
una organizacion. De alli, su importancia de ser entendida por los
lideres, a fin de usarla para el mejor cumplimiento de la mision de la
organizacion, lograr producir cambios culturales para ello. En este
sentido, cada organizacion tiene su propia cultura y ella puede servir
para que desempefie con efectividad sus tareas, o para la baja

productividad, y la falta de identidad de una organizacion.

Relacion entre liderazgo situacional y cultura organizacional

En los estudios sobre el comportamiento de los lideres, como el de
House (1996), identifico cuatro comportamientos de los lideres: El
directivo, que da a conocer a sus seguidores lo que se espera de
ellos, programa el quehacer y proporciona guias especificas de como
lograr las tareas. El lider apoyador, busca la satisfaccion de sus
subordinados, enfocandose en su bienestar, y creando un ambiente
de trabajo amigable y sicologico de apoyo. El lider participativo
estimula la influencia del subordinado en la toma de decisiones, para
lograr cuatro efectos. (1) clarificar las relaciones hacia el logro de
metas, (2) aumentar la congruencia entre las metas de los
subordinados y las de la organizacion, seleccionado las de mas alto
valor, (3) aumentar la autonomia de los subordinados para que lleven
a cabo sus intenciones, logrando asi mayor esfuerzo y desempefio, y,

(4) aumentar la presion por desempefio organizacional mediante el
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incremento del involucramiento y compromiso de los subordinados
aumentando la presion grupal de los compafieros de trabajo. El lider
orientado al logro, estimula la excelencia del desempefio
estableciendo metas desafiantes, buscando la mejora, y anima a los
seguidores a alcanzar los maximos estandares (pp. 326-327).

Como los comportamientos de los lideres influyen directamente en el
desempefio de una organizacion, entonces existen variables
situacionales que se relacionan con dicho proceso de influencia. En
este sentido, los estudios muestran que ningun estilo de liderazgo, de
por si, es Optimo en toda situacion posible. Mas, bien, al ser distintos
los subordinados, sera distinto también el trato con ellos; de alli que,
a efectividad del liderazgo depende de la interaccion entre el lider,
los subordinados y otras variables situacionales (Sdnchez Santa
Barbara 2000). En este mismo sentido, Sanchez destaca que el
modelo teorico de la TLS, define la existencia de cuatro estilos
posibles estilos de liderazgo, los cuales sefialan el nivel de control

que un directivo ejerce sobre los subordinados, a saber:

a) Ordenar - Dirigir (E1), se caracteriza por dar instrucciones

especificas y supervisar de cerca el desarrollo del trabajo.

b) Persuadir (E2), se caracteriza por explicar a los
subordinados las decisiones ya tomadas por el superior, a la
vez que explica las ventajas y/o la facilidad de cumplir con

lo que se les pide.

c) Participar (E3), caracterizado por que el mando comparte
sus ideas con sus subordinados y por facilitar el didlogo
para llegar a una decision acordada en conjunto y a una

planificacion también conjunta.
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d) Delegar (E4), se caracteriza por dejar al subordinado —
visto como colaborador— las decisiones sobre como actuar
para lograr los objetivos de la institucion en general y de su

puesto de trabajo en particular.

Estos estilos implican una integracion de dos dimensiones de
conducta del lider, que son la conducta de tarea y la conducta de
relacion. Es decir, estos estilos se forman por una determinada
combinacion de los elementos de tarea y de relacién. Como estas
dimensiones del comportamiento del lider son consideradas
independientes, cada estilo particular implica una cantidad alta o
baja de tarea y de relacion. Por ejemplo, ordenar implica una alta
tarea pero baja relacion, persuadir implica una alta tarea y también
alta relacion, participar implica alta relacién pero baja tarea; y,
delegar implica baja conducta de tarea y también baja conducta de

relacion (Sanchez Santa Barbara, 2000).

Hersey y Blanchard (1988), afiadieron una nueva prescripcion a su
modelo, acerca del ajuste entre el liderazgo y la preparacion
(madurez). “El Liderazgo Situacional no solo sugiere los estilos de
liderazgo de alta probabilidad para distintos niveles de preparacion,
sino que también indica la probabilidad de éxito de los otros estilos
si el lider no estd motivado o no es capaz de emplear el estilo
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deseado’” (p. 274). Quienes proponen el siguiente modelo en el

gréfico siguiente:
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Compertumiento da apoyo

{Bajo) Comportamiento da relaciones (Alro)

Liderazgo situacional

Comportamiento de influencia

Alre en relacién
Bajo en tarea

Alto en relacidn
Alro en tarea

Bajo en relacidén
Bajo en tarea

Bajo en relacidn
Alto en tarea

Comportamiento de tarea

(Bajo) Comportamiento directo (Alto)
Rendimisnto

Alto Moderado Bajo

R4 R3 R2 Ri
Capaz Capaz Incapaz Incapaz
Seguro Insegure Segure Inseguro

Dispuesto MNo dispuesto Dispuesto No dispuesto
i i
Ao dirigide Diirigida por el lider

Figura 1. Modelo del Liderazgo Situacional. (Hersey y
Blanchard (1988)

Para Castro y Lupano (2005, p. 95), han afirmado que estos,

(...) esquemas de valores y creencias son generalmente creados por
los miembros fundadores de las organizaciones y por los primeros
lideres. Los integrantes de un determinado entorno desarrollan, en
funcidn del contexto, ideas y valores comunmente aceptados por la
organizacion, que se transmiten de forma implicita a los nuevos

ingresantes.

En referencia a las conductas del lider, Del Castillo (2017), sugiere
que se pueden hacer designaciones sobre el modelo estilos de

liderazgo, de la siguiente manera:
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ANERNEE NN

S1: Mayor Tarea - Menor Orientacion a la Tarea.

S2: Mayor Tarea y Orientacion a la Relacion.

S3: Mayor Relacion - Menor Tarea.

S4: Menor Orientacion a la Relacion — Menor Orientacion a la
Tarea.

En cuanto a la disposicion de los seguidores, ésta depende del grado

de la habilidad y la disposicion con la tarea, del modo siguiente:

v
v
v
v

R1: Baja Disposicion.
R2: Bajo moderado nivel de disposicion.
R3: Alto moderado nivel de disposicion.

R4: Alta disposicion.

Ademas, sefiala que es importante recordar cual es la definicion de

los estilos, ya que facilita identificar la denominacion que se obtiene

de los cuatro estilos y formular rapidos analisis:

1.

2.

Estilo Autocratico (S1) denominado “Decir” que se caracteriza
por muchos comportamientos de estructuracion, pero pocos de
consideracién. Donde el lider toma las decisiones y la madurez

de los seguidores es escasa.

Estilo Integrado (S2) denominado “Vender” donde el lider toma
la decision y explica. Los seguidores tienen una madurez

moderada alta.

Estilo Relacionado (S3) denominado “Participar” es de muchos
comportamientos de consideracion, pero pocos de estructuracion.
Donde el lider y subordinados toman las decisiones. La madurez

de los seguidores es intermedia.
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4. Estilo Separado (S4) denominado “Delegar”, en este estilo los
seguidores toman las decisiones autbnomamente. Los seguidores

son muy maduros.

Del Castillo (2017, p. 6), indica que “el lider debe tener en cuenta la
madurez de sus subordinados, para acomodar su estilo a la situacion
especifica y ver como el lider, contribuyendo al desarrollo de sus
subordinados™. Por lo tanto, el estudio se centra en aquellos
directivos que dirigen la organizacion y tienen influencia sobre sus

colaboradores.

Siguiendo el analisis de Sanchez y Rodriguez (2010), esencia del
modelo radica en que, la efectividad del liderazgo se consigue a
través del ajuste del estilo del liderazgo con el nivel de madurez o de
preparacion. Esto significa que el lider evalla y reconoce el nivel de
preparacion del grupo dirigido, y en base a ello modifica su estilo de

liderazgo.

Los autores antes mencionados también sefialan que existen dos
elementos que no se recogen en la TLS: que son el cambio y la
cultura. Es decir, se trata también de iniciar una cultura que
modifique sustancialmente los procedimientos, las formas de trabajo,
y la relacion entre los miembros de la organizacion. Esto implica que
liderazgo tiene que modele el futuro de la organizacion fortaleciendo
fortalecimiento la cultura, pues identificando la cultura puede dirigir

exitosamente la organizacion.

Los supuestos considerados por Palaci “son 1a madurez psicoldgica,
comprendida por el grado de compromiso, dedicacion, motivacion y
voluntad del seguidor; y la madurez técnica, comprendida por la
experiencia, el conocimiento, el compromiso de la tarea, etc.,”
(Rivera Gonzaélez, 2016, p. 32).
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Blas Torrejon et al. (2017), sefialan por ejemplo, que un nuevo
colaborador, al inicio muestra una alta motivacion hacia la tarea,
pero no cuenta con experiencia para realizarla; en este punto el lider
brinda las herramientas necesarias para desempefiarse en su rol.
Luego, el mismo colaborador atin no completa su proceso de
aprendizaje, por tal motivo su actitud hacia la tarea disminuye, es asi
como el lider debera reforzar el entrenamiento, a traves de la
confianza y la comunicacion. Asumiendo que el colaborador
incremente su nivel de competencia y compromiso, el lider fija
metas motivadoras dirigiendo el contenido del puesto hacia otras
areas de interés. De esta manera el colaborador obtendréa los
conocimientos para hacer su labor, con la confianza y motivacion
que necesita. Es en esta etapa final, el lider debe empoderar al
colaborador para la toma de decisiones. Entonces, el modelo de
liderazgo situacional no es rigido, sino que dentro de é€l, el seguidor
puede evolucionar o involucionar. Por eso, el lider tiene que

equilibrar su comportamiento, entre su lo directivo y de soporte.

Segun Schein (1988, pp. 305-306), la cultura controla al directivo
mas de lo que el directivo controla a la cultura. Esto funciona
mediante los sistemas, procedimientos, reglas que rigen las
percepciones, ideas y sentimientos del directivo. La implicacion es
que, la direccion eficaz, operacionalizada como fijacidn de objetivos,
la medicion, el seguimiento, el control, la evaluacion del
rendimiento, son encausadas culturalmente en cualquier
organizacion. Por ello, es analizar la organizacion en todo su
contexto, luego entonces, se puede entender su cultura. Asimismo,
se empieza a valorar la cultura organizacional, cuando los
colaboradores tienen distintos paradigmas de entender su
organizacion y s su contexto, manifestando asi que tienen diferentes

culturas. Esas esas diferencias culturales, y es generalmente el caso,
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que esas diferencias, explican el por qué la organizacién no es

efectiva.

Hern&ndez Sampieri et al., (2012), tomando como referencia a
Cameron y Quinn sefiala que el Modelo de los Valores en
Competencia (MVC) fue desarrollado para encontrar los principales
indicadores de las organizaciones efectivas a través de tres preguntas
fundamentales: ;Cuéles son los criterios para determinar si una
organizacion es o no efectiva?, ¢cudles son los factores que definen
la efectividad organizacional?, ;qué indicadores tiene en mente el
individuo que juzga a una organizacion como efectiva? En este
sentido, Cameron y Quinn (2006, pp. 17-18), han indicado que en la
respuesta a estas preguntas, se refleja en los valores, los estilos de
liderazgo dominantes, el lenguaje y los simbolos, los procedimientos
y rutinas; y las definiciones de éxito que le dan identidad propia a da
una organizacién. Los autores reconocen que dentro una
organizacion pueden existir culturas Unicas reflejadas en sus

subunidades.

Por eso, al evaluar la cultura organizacional, puede hacerse en toda
la organizacion, o en las diferentes subunidades, identificando las
caracteristicas predominantes, las comunes, y sistematizarlas, a fin
de lograr una aproximacion mas completa de la cultura

organizacional.

A medida que las organizaciones crecen, en su entorno aparecen
problemas, como los emocionales, los relacionados con la
dependencia del lider, las relaciones entre pares, y el modo de
trabajar eficazmente. Por ello, se hace escenario que el lider absorba
los problemas cuando las organizaciones no funcionan como
deberian, brindando estabilidad emocional y temporal en tanto

surgen las respuestas al problema (Schein, 1988).
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Hernandez Sampieri et al. (2012), manifiesta que el modelo de
valores, considera dos dimensiones/continuos: 1) flexibilidad,
discrecion y dinamismo versus estabilidad, orden y control; y 2)
orientacion interna, integracion y unidad versus orientacion externa,
diferenciacion y rivalidad. El cruce entre estas dos dimensiones

arroja cuatro subdominios culturales, como ve observa en la figura 2.

La primera dimensidn distingue entre el criterio de efectividad y el
principio de estabilidad, orden y control. La efectividad enfatiza la
flexibilidad, la discrecion y el dinamismo. Es decir, algunas
organizaciones son definidas como efectivas por su capacidad de
cambio, de adaptacion, y su comportamiento organico: Un ejemplo
de éstas son corporaciones como Nike y Microsoft. Otras
organizaciones son efectivas cuando por ser estables, predecibles y
mecanicas. Este es el caso de algunas universidades, gobiernos y

conglomerados como la Boeing (Cameron y Quinn, 2006).

Flexihilidad v discrecion
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Figura 2. Modelo de los Valores en Competencia
Fuente: Cameron y Quinn (2006, p. 35).
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La segunda dimensién distingue entre el criterio de efectividad en su
orientacion hacia adentro (diferenciacion y rivalidad) del criterio que
enfatiza lo externo (integracion y unidad). En este sentido, algunas
organizaciones son percibidas como efectivas si sus caracteristicas
internas son armonicas, este es el caso de IBM y Hewlett Packard.
Son reconocidas por su consistente manera de hacer las cosas, a su
propio estilo, “al estilo IBM o HP.” En tanto que, otras Son
consideradas efectivas por enfocarse en la interaccion o la
competencia con otras fuera de sus limites nacionales. Este es el caso
de organizaciones como la Toyota y Honda. Estas sobresalen por

tener vision global (Cameron y Quinn, 2006).

Cameron y Quinn (2006, p. 35), organizan estas dos dimensiones en
cuatro cuadrantes, y cada uno representa un clister distinto de
indicadores de la efectividad de una organizacion. Estos indicadores
se refieren a lo que la gente valora sobre el desempefio de una
organizacion. Con ellos se define lo que es bueno, correcto y
apropiado. Estos cuatro grupos de criterios evidencian los valores

fundamentales sobre los que se juzga acerca de las organizaciones.

Por tal motivo se ha sefialado que, es el mas popular en la literatura
sobre diagndstico de la cultura organizacional (Marcela Gomez y
Sarsosa Prowesk, 2011), el mismo que ha sido propuesto por
Cameron y Quinn, segun el cual la cultura organizacional se divide

en cuatro tipologias:

a) Clan o grupo, que hace referencia a empresas con una
orientacion interna fuerte y a un control flexible. Sus
caracteristicas claves son los valores y objetivos compartidos,
la participacion, desarrollo de las personas, cohesion, sentido
de pertenencia, trabajo en equipo, normas de lealtad y

consenso (Cameron y Quinn, 2006, pp. 37)
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b)

Las organizaciones de este tipo son percibidas como lugares
amigables para trabajar, alli las personas colaboran mucho
entre si (Sepulveda 2004). Como ha dicho Hernandez, alli
“existen metas y valores compartidos, cohesion,
participacion, individualismo colectivo y un sentido de

nosotros atraviesa a las empresas tipo clan” (2008, p. 40).

En este tipo, la efectividad es medida en términos de la
cohesion de los colaboradores, el nivel de moral y el

desarrollo personal que se produce en la organizacion.

Adhocratica o de Desarrollo, caracteristico de empresas con
fuerte orientacion externa y control flexible. En ellas se
estimula el conocimiento, el riesgo y la creatividad. En este
tipo de cultura las actividades son promovidas, se estimula la
creatividad, la iniciativa personal y el pensar por si mismos.
Todo esto bajo la constante creacion de una vision de futuro,
anarquia organizada e imaginacion disciplinada Cameron y
Quinn, 2006, p. 45).

Mercado, define a empresas con fuerte orientacion externa,
con control estable, orientados a los resultados. Sus valores
centrales son la competitividad y productividad. Esta manera
de organizarse es tiene la forma de mercado, con premisas
centralidad de las premisas que, el ambiente externo es hostil
y no benigno, que los consumidores son exigentes y estan
interesados en el valor, que la organizacion se mantiene si
aumenta competitividad. Por lo tanto, la tarea central de la
administracion gestionar la organizacion hacia la
productividad, los resultados y los beneficios (Cameron y
Quinn, 2006, p.40).
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d) Jeréarquica, “la cual hace referencia a empresas con
orientacion interna y control estable, especializacion de las
tareas, responsabilidades y jerarquia. Las metas de la
organizacion se establecen a largo plazo, buscan la
estabilidad, la previsibilidad y la eficiencia” (Cameron y
Quinn, 2006, p. 38).

Por lo tanto, es necesario sefialar que todo cambio en las
organizaciones depende en gran medida de la capacidad de
liderazgo que asuma el administrador o gerente para ordenar,
persuadir, participar y delegar en el cumplimiento de tareas y
la relacion con los colaboradores. Por ello, el liderazgo se va
a fortalecer en la medida que se relacione de manera organica
con la cultura organizacional. Estas cuatro tipologias de
cultura organizacional: Clan, adhocracia, mercado y
jerarquica, fundamentados en los valores, los estilos de
liderazgo dominantes, el lenguaje y los simbolos, los
procedimientos y rutinas; hacen que una organizacion sea

Unica.

2.2.5. Liderazgo Situacional y cultura organizacional en la

Administracién Publica

Segun Chiang Vega et al., (2014; Citando a Robbins, 1999), sefialan
que es fundamental la contribucion de las disciplinas del
Comportamiento Organizacional para comprender la conducta de las
personas en el interior de la organizacion. Esto implica, de acuerdo
con Hersey, Blanchard y Johnson (1998), que ademas de las
habilidades técnicas, se necesitan también habilidades sociales para
resolver los diferentes problemas organizacionales. Ello, en razén de
que, la mayor parte de éstos, se encuentran en el nivel relacional de

las personas, y no a nivel de lo meramente material y administrativo.
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Para estos autores, las personas se alinean con aquellas creencias y
estilos de liderazgo que promuevan desarrollo y compromiso
personal, que estimulen la participacion, y, en general, todo aquello
que les afiada bienestar. Lo contrario, aquello que estimule el
control, el cumplimiento de objetivos, el cumplimiento de normas, es
inaceptable por los profesionales de todos los niveles. Al momento
de ser entrevistados, o en la platica informal, la gente rechaza las
practicas controlistas. Pero, cuando son sometidos a una evaluacién
mas sistematico, como al desarrollar cuestionario, surgen claras
preferencias por los estilos Directivos, de esencia controlista.
Cuando eso se da, puede ser un indicador de la falta de madurez para
asumir un estilo de liderazgo orientado al desarrollo personal y
organizacional. Se contempla que ese estilo es bueno, pero no se esta
preparado para implementarlo en la organizacién, como lider o como

sequidor.

Uno de los usos centrales de cultura organizacional es su relevancia
para disminuir los conflictos individuales y grupales que existen en
las distintas unidades de gestion dentro de la administracion publica.
Es de destacarse, que debido a una cultura organizacional flexible e
innovadora se espera la mejora de los procesos de comunicacion, y
el aumento de la eficiencia de la gestion, lo cual es el fin Gltimo de la

misma (Gelanzé Sevilla, 2014).

En cuanto a la burocracia municipal, Navarro (2005), sefiala que la
separacion de tareas entre politicos y burdcratas en la administracion
municipal sigue erosionandose, al constatar la influencia de los
burdcratas en las politicas y el gobierno local. Por ejemplo, los Jefes
de Departamento y los Gerentes de los Ayuntamientos tienen una
gran influencia en el gobierno del municipio. El sefiala que, casi un

60% de los alcaldes declara que los Jefes de Departamento tienen
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una gran influencia, y este rasgo es comun al resto de los paises bajo
estudio. Asimismo encontré que, e grado de influencia de los
Gerentes es también alto (55%) y ain mayor en el caso europeo. A
pesar de ser un dato no generalizable a otros ayuntamientos no

esparioles, esta puede ser una realidad en nuestro medio peruano.

Asimismo, Navarro indica mediante tres los siguientes tres aspectos,
se puede identificar el tipo de lider politico que representa una
alcalde: a) la observancia de las reglas y los procedimientos, b)
realizar las tareas de manera eficaz y eficiente y c) garantizar que
todos los actores implicados en el proceso queden satisfechos con el

proceso de toma de decisiones y con sus resultados.

Segun Diaz Acevedo et al., (2010), se pueden describir la percepcién
de las relaciones de liderazgo y determinar qué tipo de cultura
organizacional es el predominante en la administracion publica
actual para los cual se pueden plantear hipdtesis como: La
administracion publica municipal actual cuenta con relaciones de
liderazgo de un alta calidad entre el lider, que en este caso es el
Presidente Municipal, y los seguidores, los cuales son los empleados
municipales es aceptada. Por medio de la prueba T entre liderazgo y
grupos de edad, estos autores encontraron que existe una diferencia
significativa. Los trabajadores mayores de 30 afios mantienen
relaciones de liderazgo mejores que las relaciones existentes entre el
lider y los trabajadores menores de 30. Finalmente, sefialan que los
resultados obtenidos gracias al OCAI sugieren que no existe una
cultura organizacional dominante, por lo cual la hipétesis que
afirmaba que: La administracion publica municipal actual cuenta
con una cultura organizacional dominante tipo mercado fue
rechazada. En conclusion, este estudio proporcion6 informacién para
determinar que existe un choque entre el liderazgo y la cultura

organizacional en la administracion publica actual, pues se

42



comprobd que existen buenas relaciones de liderazgo que deberian
provocar una cultura organizacional con la que todos estuvieran

identificados, lo cual no se presenta en este caso.

Segun Iglesias (2013), los estilos de liderazgos influyen en la cultura
y viceversa. Esto implica que, lideres deben considerar las
motivaciones de las personas y las propiedades que configuran el
sistema cultural, en el cual inciden ademas factores internos y
externos. Entre los factores internos a considera son la estructura, el
poder, los estilos de comunicacion, politicas institucionales. Entre
los factores externos, se deben identificar aquellos que, en especial,
influyen en la toma de decisiones a nivel de toda la organizacion y

de las personas.

2.3. Hipotesis de Investigacion

Existe una relacion directa entre el estilo de liderazgo situacional y la cultura
organizacional en los funcionarios de la Municipalidad Provincial de
Cajamarca. Lo cual implica que, a mayor presencia del estilo de liderazgo
situacional tipo participativo, la presencia de la cultura organizacional en los
funcionarios de municipalidad provincial de Cajamarca, estard presente en

mayor intensidad.
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CAPITULO III
METODOLOGIA
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3. Unidad de analisis, universo y muestra

3.1.1.

3.1.2.

Unidad de Analisis

Segun Hernandez, Fernandez, y Bapista (1997), al seleccionar una
muestra, se tiene que definir la unidad de analisis. Dicha unidad puede
ser personas, organizaciones, periodicos, etc., que van a ser medidos;
para lo cual, a su vez, se tiene que haber precisado claramente el
problema de investigacion, y haber especificado los objetivos de la
investigacion. En ese sentido, nuestra unidad de analisis esta constituida
por la organizacion denominada Municipalidad Provincial, y la unidad
de observacion lo constituiran los funcionarios y servidores publicos de
ésta quienes nos proporcionaron informacién relacionada con el

liderazgo situacional y la cultura organizacional.

Universo

Una vez que se ha definido nuestra unidad de anélisis, se procedio a
delimitar la poblacidn que a ser estudiada y que comprendi6 el conjunto
de todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones
(Selltiz, Sahoda, Deutsch, y Cook, 1974). En el presente estudio la
poblacidn esta determinada por los 71 funcionarios y servidores
publicos de la Municipalidad Provincial de Cajamarca.

Tabla 2. Determinacion de la Poblacion

Detalle Cantidad
Funcionarios Elegidos 14
Gerentes 17
Subgerentes 40

Total 71

Nota. Elaboracion Propia
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3.1.3. Muestra

Para seleccionar la muestra se delimito las caracteristicas de la
poblacién. Aunque todas las muestras deben ser representativas
(Hernéndez et al., 1997), es decir con la debida aleatoriedad. En este
sentido, para la determinacién de la muestra se utiliz6 el método
probabilistico, que es esencial en los disefios de investigacion por
encuestas en donde se pretende hacer estimaciones de variables en la
poblacidn, estas variables se miden con instrumentos de medicion y se
analizan con pruebas estadisticas para el analisis de datos en donde se
presupone gue la muestra es probabilistica, donde todos los elementos
de la poblacion tienen una misma probabilidad de ser elegidos. Donde

la formula a aplicar es la que a continuacion se detalla:

NZ*pq
n=-5 2
e (N —-D+ Z~°pq

Donde:

N= Poblacion Z= Nivel de Confianza

e= Margen de Error p = probabilidad de éxito, o proporcion
esperada

g = probabilidad de fracaso
n= Muestra
Tabla 3.

Determinacion de la muestra

2

71
70
0.50
0.50
1.96
0.08
48

Z
[

Sl NO

Nota. Elaboracion Propia

46



3.1.3.1.Método de muestreo

Con el propdsito de realizar un analisis objetivo de la poblacion
descrita anteriormente, se extrajo una muestra de cada nivel de
funcionarios de la entidad, entendido como un “sub grupo de la
poblacion de interés del cual se recolectaran los datos y deben
ser representativos de la poblacion” (Hernandez, et al. 1997, p.
236), y de esta manera tener criterios adecuados para formular

las conclusiones.

Tabla 4. Muestreo Estratificado Proporcional

Detalle Cantidad % N° Encuestas
Elegidos 14 19.72 10
Gerentes 17 23.94 12
Sub Gerentes 40 56.34 26

Total 71 100.00 48

Nota. Elaboracién Propia

3.2. Tipoy descripcion del disefio de contrastacion de la hipdtesis

Esta investigacion comprende un andlisis de tipo descriptivo en el sentido que
los estudios descriptivos pretenden medir o recoger informacién de manera
independiente sobre los conceptos o variables a las que se pretende medir. La
presente investigacion es no experimental, correlacional, y transversal, pues
tuvo como proposito medir el grado de relacion que existe entre las variables
objeto de estudio (Hernandez, et al., 1997). Transversal porque se adquirié la
informacion en un periodo de tiempo y por Unica vez, para lo cual se
emplearon encuestas impresas basadas en los instrumentos mencionados lineas
arriba (Arnau 1996; citado en Alvarado et al, 2016).
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Figura 3. Relacion de Variables
Fuente: Elaboracion Propia

Denotacion:
r = Relacion
Vx = Liderazgo Situacional.

Vy = Cultura organizacional.

Finalmente, se debe sefialar que en esta investigacion se pretende describir los
niveles de liderazgo situacional y de la cultura organizacional, para luego
determinar el grado de relacion de ambas variables como producto de las

apreciaciones de los investigados.

Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Una vez que seleccionamos el disefio de investigacion apropiado y la muestra
adecuada de acuerdo con el problema de estudio e hipotesis, la siguiente etapa
consistié en recolectar los datos pertinentes sobre las variables involucradas en
la investigacion. Segun Herndndez et al. (1997), recolectar los datos implica

tres actividades estrechamente vinculadas entre si:

e Seleccionar un instrumento de medicion de los disponibles en el estudio
del comportamiento o desarrollar uno (el instrumento de recoleccion de
los datos). Este instrumento debe ser valido y confiable, de lo contrario

no podemos basarnos en sus resultados.
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e Aplicar ese instrumento de medicion. Es decir, obtener las
observaciones y mediciones de las variables que son de interés para
nuestro estudio (medir variables).

e Preparar las mediciones obtenidas para que puedan analizarse
correctamente (a esta actividad se le denomina codificacion de los
datos).

Sanchez (2000), para medir la Variable Liderazgo Situacional se recomienda
El LEAD (Leader Effectiveness and Adaptability Description). Descripcion de
la Efectividad y Adaptabilidad del Lider, es un instrumento que describe doce
situaciones y la persona elige una de las cuatro alternativas de respuesta que se
le presentan, y que cada una de ellas remite a un determinado estilo de
direccién. Permite evaluar la preferencia de la persona por un estilo de
direccién concreto (E1 a E4, descritos en el Marco Tedrico). Por otra parte,
evalla la efectividad de su forma de dirigir, esto es, la adaptabilidad (entendida
como flexibilidad para adaptar su estilo preferido a las necesidades de la
situacion). Esa efectividad se mide a lo largo de un continuo, desde totalmente
inefectivo (0) a totalmente efectivo (48), siendo el punto cero de la escala el

valor 24.

La decision de aplicar el instrumento al personal de la municipalidad es porque
el LEAD describe situaciones ficticias (pero posibles de darse en el puesto de
trabajo), puesto que ayudaria a comprobar el funcionamiento del instrumento
con personas que ejercen mando en la organizacion, a fin de determinar lo

siguiente:

1) Permite conocer el patron de respuesta a las situaciones del ‘test’ que
emiten las personas con responsabilidad de mando y el de aquellos que
ocupan puestos operativos. Con ello, podemos contrastar las respuestas de
personas que tienen experiencia de gestion en problemas similares a los
que se le presentan en el LEAD, con las respuestas de personas que no

desempefian esa funcién de mando.
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2) Sus respuestas a su vez permiten, conocer la tendencia o la preferencia
de los mandos por unos u otros estilos de direccidn; conocer la flexibilidad
para ajustarse a las necesidades de la situacion y, por altimo, conocer la

efectividad.

3) Por ultimo, podemos interpretar las respuestas procedentes de la
muestra de subordinados desde dos perspectivas: primero, como una
medida de su estilo de direccién (al igual que con la muestra de los
mandos, acerca de su tendencia, flexibilidad y efectividad) ante las
situaciones del ‘test’, a pesar de no desempefiar un puesto de mando en la
actualidad; y segundo, como una medida indirecta de las preferencias
sobre la forma de ser dirigidos, es decir, sobre lo que los subordinados

valoran del modo de dirigir de sus superiores.

Para medir la Variable Cultura Organizacional con la finalidad de cumplir los
objetivos de la Investigacion se optd por utilizar el OCAI (Instrumento de
Valoracion de la Cultura Organizacional) desarrollado por Cameron y Quinn
(2006), puesto que el indicado instrumento es el mas adecuado para medir la
cultura de los directivos de la Municipalidad Provincial de Cajamarca. El
instrumento consta de seis partes que ayudan a determinar el tipo de cultura
que en la organizacion predomina, se tuvo cuidado en el manejo de las

respuestas para que sea lo méas preciso posible.

El Instrumento de Valoracion de la Cultura Organizacional consiste en seis
preguntas, cada una corresponde a las dimensiones de contenido que utiliza el
instrumento para encontrar los valores culturales; segun Villarreal Solis y
Martinez Herrera (2009), indican que los tipos de cultura se definen a partir de

seis indicadores:

1) Caracteristicas dominantes; definen a la organizacion y la diferencian de

otras.
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2) Estilo de liderazgo; caracteristicas del lider que influyen en la
organizacion.

3) Estilo gerencial; el estilo que caracteriza como son tratados los
empleados y como es su ambiente de trabajo.

4) Cohesidn organizacional; mecanismos que hacen que la organizacion
permanezca unida.

5) Enfasis en la estrategia: define cuales son las areas criticas que precisan
la orientacion de la estrategia.

6) Criterios de éxito; determinan como se define la victoria en la empresa

y lo que se celebra.

La primera alternativa A) de cada una de las preguntas caracteriza a una cultura
donde predomina la participacion y compromiso, la segunda B) caracteriza a
una cultura donde predomina la innovacion y creatividad, la tercera C) a una
cultura enfocada a la competencia y productividad y la Gltima D) a una cultura
donde predomina el control y la eficiencia. EIl instrumento puede ser utilizado
para diagnosticar la cultura actual de la municipalidad y también ayuda a
identificar la cultura que los miembros piensan que deberia desarrollarse para
en enfrentar posibles cambios en el futuro; de esta manera el instrumento
consta de dos partes una para evaluar la cultura actual y otra para evaluar la

cultura organizacional deseada.

Para utilizar este instrumento y adaptarlo al idioma espafiol, se siguid el
procedimiento metodol6gico recomendado, por lo que fue traducido del inglés
al espafiol para identificar desviaciones sobre los items; adicionalmente se
adapto el instrumento, utilizando términos e indicadores referentes a una

organizacion municipal.
Para calcular los resultados, se suman todas las puntuaciones de una opcién de

respuesta, por ejemplo, todas las otorgadas a las letras A 'y se divide entre 6 y
asi con las demas letras, para obtener los promedios.
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3.4. Validez y Confiabilidad

Celina'y Campo (2005), indican que el proceso de validacion de una escala es
un proceso que permite comparar con un patron de referencia. En ese sentido,
el coeficiente alfa de Cronbach es la forma més sencilla y conocida de medir la
consistencia interna y es la primera aproximacion a la validacion del constructo
de una escala, debe entenderse como una medida de la correlacion de los items
que forman una escala. Valores de alfa de Cronbach entre 0,70 y 0,90 indican
una buena consistencia interna. La determinacion del alfa de Cronbach se

indica para escalas unidimensionales entre tres y veinte items.

Bdjorquez, Lopez, Herndndez, & Jiménez (2013, p. 4), comenta sobre el
coeficiente lo siguiente: Este coeficiente desarrollado por J. L. Cronbach
“requiere una sola administracion del instrumento de medicion y produce
valores que oscilan entre O y 1. Su ventaja reside en que no es necesario dividir
en dos mitades a los items del instrumento de medicidn, simplemente se aplica

la medicion y se calcula el coeficiente.

En ese sentido, sostienen que de acuerdo con la literatura el valor limite para
aceptar un alfa de Cronbach es de 0,7 (Streiner 2003; citado en Arévalo y Padilla,
2016). Por su parte, Malhotra (2008, p. 285) indica que “existe confiabilidad no
satisfactoria de consistencia interna cuando el coeficiente adopta un valor igual

o menor a 0,6”.

Para la variable Liderazgo Situacional, Baquero y Sanchez (2000), presentaron
en su estudio las correlaciones test-retest de los estilos Ordenar (E1), Persuadir
(E2), Participar (E3) y Delegar (E4). Las correlaciones test-retest de los cuatro
estilos son superiores a 0,80; la puntuacion de efectividad de liderazgo es
superior a 0,77 y los valores de correlacion de los items oscilan entre 0,30 y
0,79. En todos los casos se alcanzo el nivel de significacion estadistica (p<
0,01). Estos datos indican una alta estabilidad de las medidas en dos momentos
distintos.
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Tabla 5. Correlaciones test-retest de los
Estilos y de la Efectividad del liderazgo.

Correlacion Test-Retest

El 0,86**
E2 0,86**
E3 0,88**
E4 0,80**
Efectividad 0,77**

Nota. ** Las Correlaciones son significativas al nivel 0,01
(bilateral) Baquero y Sanchez (2000)

En ese sentido, Baquero y Sanchez indican que el indice de consistencia
interna de la prueba global (o= 0,54) nos indica un valor de fiabilidad inferior
al de otros instrumentos disefiados para evaluar la conducta del lider. En
cualquier caso, este resultado se puede interpretar en el sentido de que este

instrumento realmente mide distintas variables asociadas al liderazgo.

Tabla 6. Coeficientes de consistencia interna de los
Estilos y del Test global.

Alfa de Cronbach
El 0,59
E2 0,50
E3 0,51
E4 0,20
LEAD 0,54

Nota. Baquero y Sanchez (2000)

Por tanto, el LEAD aporta una medida de los cuatro estilos liderazgo que puede
adoptar un mando. Incluso, cada estilo est4 formado por dos dimensiones de
conducta (relacion y tarea). El rango de los valores de fiabilidad de cada uno de
los cuatro estilos oscila entre 0,20 (E4) y 0,59 (E1). El valor de la consistencia
interna correspondiente al estilo E4 (baja relacion y baja tarea),
considerablemente méas bajo que el resto de las dimensiones o estilos. Los
autores concluyen que se puede interpretar que la respuesta de cada sujeto a

cada item esta influida por diferentes variables (conducta de tarea y conducta
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de relacion, y el estilo a su vez debe responder a las claves de madurez

psicoldgica y del puesto que se describen en cada una de las situaciones).

Para el presente estudio se procedi6 a analizar 20 elementos para determinar el
alfa de Cronbach obteniendo un resultado de 0.6 que se encuentra dentro los

parametros aceptados para continuar con la investigacion.

Para la variable Cultura Organizacional, Sanchez Gémez (2010), sefiala que la
confiabilidad se refiere, a la medida de cémo el instrumento mide los tipos de
cultura organizacional consistentemente. La validez se refiere a que tan certera
es la afirmacidn de que el instrumento mide el fendmeno a medir, es decir, si

realmente el instrumento mide los cuatro tipos de cultura organizacional.

Probaron la confiabilidad del OCAI con 796 ejecutivos de diferentes niveles de
86 organizaciones, para lo que calcularon el alpha de Cronbach (que da una
medida estadistica de la confiabilidad) para cada cultura que evalGa el
instrumento. Cada coeficiente fue estadisticamente significativo y adecuado de
acuerdo con los estandares normales de confiabilidad. En otras palabras, los
encuestados evaluaron su cultura organizacional consistentemente a lo largo de

varias preguntas del instrumento. (Sanchez Gomez, 2010. p. 177)

Existen otros estudios que muestran la confiabilidad del instrumento, que
muestran resultados que exceden los parametros que muestran los instrumentos
que se usan con mayor frecuencia en la ciencia social y organizacional
(Camerdn y Quinn, 1999). Hay multiples estudios donde se prueba la validez
del instrumento, donde se encontrd que no existen organizaciones que puedan
ser caracterizadas por un solo tipo de cultura; sin embargo, existen culturas
dominantes en la mayoria de las instituciones (Cameron y Freeman 1991;
Citado por Sanchez Gémez, 2010).
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Para garantizar la validez y confiabilidad del instrumento se aplic6 una prueba
piloto a 20 trabajadores pertenecientes a la municipalidad objeto de estudio,

con los resultados siguientes:

v' Tiempo promedio para completar el instrumento 25 minutos.

v No se presentd dificultad para comprender el instrumento y responder
cada pregunta.

v" No se presenté dificultad para asignar las puntuaciones, al dividir los
100 puntos en cada respuesta.

3.5. Variables.

Independiente (X) = Liderazgo Situacional

Dependiente (Y) = Cultura Organizacional
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3.5.1. DISENO DE CONTRASTACION DE LA(S) HIPOTESIS

Tabla 7. Operacionalizacion de variables

INSTRUMENTOS DE

VARIABLE DEFINICION DIMENSION INDICADOR RECOLECCION DE
DATOS
Estilo de liderazgo | Los estilos de liderazgo se Comportamiento de tarea Fijar metas Cuestionario aplicado a
situacional forman por una determinada Organizar los servidores y
combinacion de los Dirigir funcionarios de la
comportamientos de tarea Controlar municipalidad

(alcanzar los objetivos de la
organizacion, el cumplimiento
de los plazos, etc.) y
comportamiento de relacién Comportamiento de relacién Ordenar

(cuidar los aspectos Comunicar
emocionales del trabajador en Retroalimentar
su puesto y en la interaccién con Intercambiar

el mando y con otros

compafieros).
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INSTRUMENTO

VARIABLES DEFINICION DIMENSIONES INDICADORES RECOLECCION DE
DATOS
Cultura La cultura organizacional se Clan: relaciones de tipo Caracteristica dominante / Estilo de Encuesta aplicada a

Organizacional

refleja como clan, adhocracia,
mercado y jerarquia; a través de
valores, los estilos de liderazgo
dominante, el lenguaje y los
simbolos, los procedimientos y
rutinas y las definiciones de
éxito que hacen que una

organizacion sea Unica.

familiar, tradicion,

autodireccion.

Adhocracia: innovacion toma
de riesgos, busqueda agresiva

de oportunidades, autonomia.

Mercado: participacion,
estabilidad financiera, poca

cohesion.

Jerarquizada: énfasis en las
reglas, toma de decisiones,

jerarquias.

liderazgo / Estilo gerencial / Cohesion
organizacional / Enfasis en la estrategia /

Criterio de éxito

Caracteristica dominante / Estilo de
liderazgo / Estilo gerencial / Cohesion
organizacional / Enfasis en la estrategia /

Criterio de éxito

Caracteristica dominante / Estilo de
liderazgo / Estilo gerencial / Cohesion
organizacional / Enfasis en la estrategia /

Criterio de éxito

Caracteristica dominante / Estilo de
liderazgo / Estilo gerencial / Cohesion
organizacional / Enfasis en la estrategia /

Criterio de éxito

funcionarios de la
municipalidad
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3.6. Técnicas de procesamiento y analisis de los datos

A partir de los objetivos planteados en la investigacion se procedié con la
recoleccion y tabulacién de datos de la muestra de estudio, utilizando
estadisticas descriptivas con tablas de frecuencia y graficas en el Sistema SPSS
version 20. Permitiendo identificar el estilo de liderazgo situacional dominante y
la efectividad del mismo. Esta identificacion se obtuvo por la indicacion de
asignar una respuesta (a, b, ¢ y d) diferente a cada situacion presentada en el
cuestionario; para trasformar la “alterativa de acciéon” en “puntaje total”y
obtener como resultado el estilo de liderazgo situacional dominante y la
efectividad de los directivos de la municipalidad provincial de Cajamarca. Las
mismas se muestran en tablas y graficas; realizando la interpretacion y analisis
de los resultados, lo cual establecié una vision clara para redactar la etapa de

discusiones y conclusiones de la investigacion.

La recoleccion de datos es de corte transversal; es decir, se adquiere la
informacion en un periodo de tiempo y por unica vez, para lo cual se emplearon
encuestas impresas basadas en los instrumentos mencionados lineas arriba
(Hernandez, et al., 1997)
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CAPITULO IV
RESULTADOS Y DISCUSION
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4.1

RESULTADOS

Presento los resultados a partir del trabajo de campo y analisis de datos realizado,
empezaré mostrando los datos y resultados obtenidos de la adaptacion del
instrumento de medicion de la Variable Liderazgo Situacional LEAD (Leader
Effectiveness and Adaptability Description). Descripcion de la Efectividad y
Adaptabilidad del Lider, es un instrumento que describe doce situaciones que los
trabajadores eligieron de las cuatro alternativas de respuesta que se les presentd, y
que cada una de ellas remite a un determinado estilo de direccion. La decision de
aplicar este instrumento al personal de la municipalidad es, porque el LEAD
describe situaciones ficticias (pero posibles de darse en el puesto de trabajo), esto
ayudo a comprobar el funcionamiento del instrumento con personas que ejercen

mando en la organizacion.

Por otro lado, para medir la Variable Cultura Organizacional con la finalidad de
cumplir los objetivos de la Investigacion se utilizo el OCAI (Instrumento de
Valoracion de la Cultura Organizacional) desarrollado por Cameron y Quinn
(2006), el instrumento es el mas adecuado para medir la cultura de los directivos de

la Municipalidad Provincial de Cajamarca.

Tanto la validez y confiabilidad para la variable Liderazgo Situacional, Baquero y
Sanchez (2000), presentaron su estudio de correlaciones test-retest de los estilos
Ordenar (E1), Persuadir (E2), Participar (E3) y Delegar (E4). Las correlaciones
test-retest de los cuatro estilos son superiores a 0,80; la puntuacion de efectividad
de liderazgo es superior a 0,77 y los valores de correlacion de los items oscilan
entre 0,30 y 0,79. En todos los casos se alcanzo el nivel de significacion estadistica
(p< 0,01).

Para la variable Cultura Organizacional Sdnchez Gémez (2010), sefiala que la
confiabilidad se refiere, a la medida de cémo el instrumento mide los tipos de
cultura organizacional consistentemente. Probaron la confiabilidad del OCAI con

796 ejecutivos de diferentes niveles de 86 organizaciones, para lo que calcularon el
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alpha de Cronbach (que da una medida estadistica de la confiabilidad) para cada
cultura que evalua el instrumento. Cada coeficiente fue estadisticamente
significativo y adecuado de acuerdo con los estandares normales de confiabilidad.
En otras palabras, los encuestados evaluaron su cultura organizacional

consistentemente a lo largo de varias preguntas del instrumento.
4.1.1 Anadlisis Descriptivo — Variable Liderazgo Situacional
Después de encuestar a 48 colaboradores de la Municipalidad Provincial de
Cajamarca, se observo que el 20.83% son Regidores, seguido de un 25% de

Gerentes y finalmente un mayoritario 54.17% son Sub Gerentes.

Tabla 8. Colaboradores segun cargo en la Municipalidad Provincial de Cajamarca.

Colaboradores n %
Regidores 10 20.83%
Gerentes 12 25.00%
Sub Gerentes 26 54.17%
Total 48 100.00%

Nota. Datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017

Regidores
21%

Sub Gerentes
54%

Gerentes
25%

Figura 4. Colaboradores segun cargo Municipalidad. En base a los datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura
organizacional- MPC.2017.
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En la Tabla 9, al analizar de forma general al liderazgo situacional de los 48
colaboradores de la Municipalidad Provincial de Cajamarca, se identifica al
directivo, persuasivo, participativo y delegativo, mostrandonos asi que el liderazgo
Directivo tiene una puntuacion promedio de 7.33, con una desviacion estandar de
6.29, seguido por un estilo Persuasivo, con un promedio y una desviacién estandar
de 10.92 y 7.71 respectivamente; por su parte el liderazgo Delegativo, presenta un
promedio de 14.83, con una desviacion estandar de 10.28 y finalmente el liderazgo
Participativo con un promedio de 14.91 y una desviacion estandar de 9. Para ello es
importante que ademaés se puedan analizar las Medianas, dado que son medidas de
resumen gue no se encuentran afectadas por datos extremos y por lo tanto son mas
confiables y con estas se indicaria que el estilo de liderazgo dominante es el
Participativo, con un valor de Mediana igual a 16.5, seguidos del Delegativo con
Mediana de 14.5 y finalmente los estilos Persuasivo y Directivo con Mediana de
10.5 y 6.5 respectivamente. (Ver Grafico 5.1).

Tabla 9. Estadisticos descriptivos de Estilo de Liderazgo Situacional de los colaboradores
de la Municipalidad Provincial de Cajamarca.

Liderazgo Situacional Media Desv. Estdndar Mediana ~ Minimo Méximo
Directivo 7.33 6.29 6.5 0.00 21.00
Persuasivo 10.92 7.71 10.5 0.00 26.00
Participativo 14.91 9.80 16.5 2.00 33.00
Delegativo 14.83 10.28 145 1.00 30.00

Nota. Datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017

Directivo
15

10
Delegativo <> Persuasivo

Participativo

Gréfico 5. Estilos de Liderazgo Situacional de los colaboradores de la Municipalidad Provincial de Cajamarca.
En base a los datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.
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Gréfico 5.1. Estilos de Liderazgo Situacional de los colaboradores de la Municipalidad Provincial de
Cajamarca. En base a los datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M A: Directivo M B: Persuasivo M C: Participativo ™ D: Delegativo

Figura 5.2. Estilos de Liderazgo Situacional de los colaboradores de la Municipalidad Provincial de
Cajamarca. En base a los datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.

63



Podemos apreciar que al realizar el analisis de las medidas de resumen de las

tipologias del liderazgo situacional en el grupo de los 10 Regidores de la

Municipalidad Provincial de Cajamarca, se encontro que el estilo de Liderazgo

Participativo, es el que tiene mayor énfasis o dominante, con un valor promedio de 3.75
y una desviacion estandar de 3.08, seguido del estilo Delegativo con un valor promedio

de 2.75 y una desviacion estandar de 2.63 y finalmente en menor énfasis los estilos

Persuasivo y Directivo con valores promedios de 1.92 y 1.58 respectivamente. En el

mismo orden, para estos estilos de Liderazgo se puede visualizar una desviacion
estandar de 1.83 y 1.31. (Ver Tabla 10)

Tabla 10. Estadisticos descriptivos de Estilo de Liderazgo Situacional de los Regidores en

la Municipalidad Provincial de Cajamarca.

Liderazgo

Situacional Media Desv. Estandar  Mediana Minimo Maximo
Directivo 1.58 131 1.50 0 5
Persuasivo 1.92 1.83 2.00 0 5
Participativo 3.75 3.08 3.50 0 10
Delegativo 2.75 2.63 2.50 0 7

Nota. Datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017

Delegativo

Directivo
4.00

3.50
3.00
2.50
2.00
1.5Q

Persuasivo

Participativo

Figura 6. Estilos de Liderazgo Situacional de los Regidores de la Municipalidad Provincial de Cajamarca. En base
a los datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.
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Al visualizar las medidas de resumen de las tipologias del liderazgo situacional en
el grupo de los 12 Gerentes de la Municipalidad Provincial de Cajamarca, se
encontrd que el estilo con mayor énfasis o dominante, es el Participativo, con un
valor promedio de 4.08 y una desviacion estandar de 2.50, seguido del estilo
Delegativo, con un valor promedio de 3.50 y una desviacion estandar de 2.54, en
tercer lugar tenemos al estilo Persuasivo con un promedio de 2.33 y una desviacion
estandar de 1.83 y finalmente en menor énfasis el estilo Directivo, con valor
promedio de 2.08 y una desviacion estandar de 2.07. El mismo comportamiento
también se puede visualizar al examinar las Medianas. (Ver Tabla 11).

Tabla 11. Estadisticos descriptivos de Estilo de Liderazgo Situacional de los Gerentes en
la Municipalidad Provincial de Cajamarca.

Iflderz_izgo Media Desv. Estandar Mediana Minimo Maximo
Situacional

Directivo 2.08 2.07 2.00 0 7
Persuasivo 2.33 1.83 3.00 0 6
Participativo 4.08 2.50 4,50 0 8
Delegativo 3.50 2.54 3.50 0 7

Nota. Datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017

Directivo
4.50
4.00
3.50
3.00

Delegativo Persuasivo

Participativo

Figura 7. Estilos de Liderazgo Situacional de los Gerentes de la Municipalidad Provincial de Cajamarca. En base a los datos
de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.
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Luego de observar las medidas de resumen de las tipologias del liderazgo situacional en
el grupo de los 26 sub Gerentes de la Municipalidad Provincial de Cajamarca, se
encontrd que el estilo dominante, es el Delegativo, con un valor promedio de 8.58 y una
desviacion estandar de 5.68, seguido del estilo Participativo con un valor promedio de
7.08 y una desviacion estandar de 5.11, en tercer lugar tenemos al estilo Persuasivo con
un promedio de 6.67 y una desviacion estandar de 4.68 y finalmente en menor énfasis

el estilo Directivo con valor promedio de 3.67 y una desviacion estandar de 4.01. El
mismo comportamiento también se puede visualizar al examinar las Medianas. (Ver
Tabla 12).

Tabla 12. Estadisticos descriptivos de Estilo de Liderazgo Situacional de los Sub Gerentes
en la Municipalidad Provincial de Cajamarca.

ITldergzgo Media Desv. Estandar Mediana Minimo Maximo
Situacional

Directivo 3.67 4.01 3.00 0 12
Persuasivo 6.67 4.68 7.50 0 15
Participativo 7.08 5.11 7.00 0 16
Delegativo 8.58 5.68 9.00 1 17

Nota. Datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017

Directivo
10.00

8.00

6.00

4.00
ﬂ
Delegativo \000 Persuasivo

Participativ
o

Figura 8. Estilos de Liderazgo Situacional de los Sub Gerentes de la Municipalidad Provincial de Cajamarca. En base a los
datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.
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Al Analizar los puntajes promedios de forma general se puede afirmar que el tipo
de liderazgo situacional predominante en los colaboradores de la Municipalidad
Provincial de Cajamarca es el Participativo ( 14.91), aunque no hay diferencia
significativa con el liderazgo Delegativo ( 14.83), pero al analizar las Medianas se
pudo establecer la diferencia, con ventaja para el Participativo, luego al observar
por tipo de colaborador se puede observar que tanto en los Regidores (3.75) y
Gerentes (4.08), el estilo de liderazgo con mayor énfasis también es el Participativo
y solo en los Sub Gerentes, se puede visualizar con mayor predominancia el
liderazgo Delegativo ( 8.58). (Ver Tabla 13 y Gréafico N° 9)

Tabla 13. Puntajes promedios de Liderazgo segun tipo de colaborador en la Municipalidad
Provincial de Cajamarca.

Liderazgo /Colaborador Regidores Gerentes Sub Gerentes Total
Directivo 1.58 2.08 3.67 7.33
Persuasivo 1.92 2.33 6.67 10.92
Participativo 3.75 4.08 7.08 14.91
Delegativo 2.75 3.50 8.58 14.83

Nota. Datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017

8.58

3.75 408 .. 367

1.92 2.082.33

Regidores Gerentes Sub Gerentes Total

® Directivo BPersuasivo BParticipativo ©ODelegativo

Figura 9. Puntajes promedios de Liderazgo segin tipo de colaborador en la Municipalidad Provincial de Cajamarca. En base a
los datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.
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Directivo
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Delegativo
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Sub Gerentes Participativo

Persuasivo

Figura 9.1. Puntajes promedios de Liderazgo segin tipo de colaborador en la Municipalidad Provincial de Cajamarca. En base

a los datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.

ANOVA Bidireccional: Promedio de Liderazgo Situacional segun tipo de

Colaboradores

Para contrastar las medias, se establecio, inicialmente la hipotesis, de que los promedios

obtenidos por cada tipo de colaborador son los mismos. Si es asi, la pertinencia a un tipo

de trabajador no es un factor que determine el tipo de Liderazgo situacional.

Ho =y =ty = 3
H; = Al menos una media es diferente

Regla de decision: Rechazar Ho, si p — value < a (o= 0.05).

Tabla 14. ANOVA Bidireccional: Promedio de Liderazgo Situacional segun tipo de

Colaboradores en la Municipalidad Provincial de Cajamarca.

Andlisis de Varianza para Promedio

Analysis of Variance

Source DF Adj 55 BRdj M5 F-Value/ P-Value
Colaborador 2 38.02 19.010 9.39 0.008
Error ] 15.22 2.024

Total 11 56.24

Decision: Como P- Value = 0.006 < a= 0.05, se Rechaza la Ho, por lo tanto, si existen
diferencias estadisticamente significativas entre los promedios obtenidos para los tipos de

liderazgo situacional, segun el tipo de colaborador.
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Comparacion multiple de promedios con el método de Tukey

Grouping Information Using the Tukey Method and 95% Confidence

Colaborador N Mean Grouping

3 4 6.30 B
2 4 2.9%8 B
1 4 2,300 B

Means that do not share a letter are significantly different.

Luego de realizar la comparacién multiple de promedios con el método de Tukey, se puede
afirmar que el tipo de colaborador 3 (Sub Gerentes), es el que determina la diferencia, y por
referencias anteriores se puede ver que presenta el liderazgo Delegativo, frente a los tipos de

colaboradores 1 (regidores) y 2 (Gerentes), que presentan el tipo de liderazgo Participativo.

4.1.2. Analisis Descriptivo — Variable Cultura Organizacional

Al estudiar la Cultura Organizacional actual de los 48 colaboradores de la Municipalidad
Provincial de Cajamarca, ésta puede ser del tipo Clan, Adhocratica, Mercado o
Jerarquica, se observd con mayor predominancia el tipo Jerarquica, presentando una
media de 29.70, con una desviacion estandar de 4.69, seguido del tipo Mercado, con una
media de 22.74 y una desviacion estandar de 7.13, luego la tipo Clan, con una media de
27.07 y una desviacién estandar de 7.60 y finalmente con menor énfasis, la tipo
Adhocratica, con una media de 20.49 y una desviacion estandar de 4.37; con lo cual
queda demostrado que el tipo de cultura organizacional, predominante en la MPC, es la
Jerarquica (Ver Tabla 15).

Tabla 15. Estadisticos descriptivos de la Cultura Organizacional actual de los
colaboradores de la Municipalidad Provincial de Cajamarca

Media Desviacion. Estandar Minimo  Maximo
Cultura Organizacional
Clan 27.07 7.60 19.06 40.94
Adhocratica 20.49 4.37 14.90 26.25
Mercado 22.74 7.13 18.54 36.98
Jerarquica 29.70 4.69 21.98 33.96

Nota. Datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017
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Jerarquica 0.00 Adhocratica

Mercado

Figura 10. Cultura Organizacional actual de los colaboradores de la Municipalidad Provincial de Cajamarca. En base
a los datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.

Se aprecia que de las medidas de resumen de la Cultura Organizacional actual, en el
grupo de los 10 Regidores de la Municipalidad Provincial de Cajamarca, se encontrd
que la tipologia predominante es la de tipo Mercado, con un valor promedio de 27 y
una desviacion estandar de 3.48, seguido del tipo Jerarquica con un promedio de 25.25
y una desviacion estandar de 5.33 y finalmente en menor énfasis los tipos Clan 'y
Adhocrética con valores promedios de 24.92 y 23 respectivamente. En el mismo orden,
para estas tipologias de cultura, se puede visualizar una desviacion estandar de 4.77 y
10.26 (Ver Tabla 16).

Tabla 16. Estadisticos descriptivos de la Cultura Organizacional actual de los
Regidores de la Municipalidad Provincial de Cajamarca

Desviacion.

Media Estandar Minimo Méaximo
Cultura Organizacional
Clan 24.92 4.77 17.50 30.00
Adhocratica 23.00 10.26 12.50 40.00
Mercado 27.00 3.48 20.50 30.00
Jerarquica 25.25 5.33 17.50 31.50

Nota. Datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017
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27.00
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Jerarquica Adhocratica

Mercado

Figura 11. Cultura Organizacional actual de los Regidores de la Municipalidad Provincial de Cajamarca. En base a los
datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.

Al analizar al grupo de los 12 Gerentes de la Municipalidad Provincial de Cajamarca,
se encontrd que la tipologia de cultura organizacional actual, con mas énfasis o
tendencia es la Jerarquica, con un valor promedio de 37.29 y una desviacion estandar
de 13.06, seguido del tipo Clan con un promedio de 27.01 y una desviacién estandar de
11.72, entre las tipologias con menor énfasis tenemos a las de Mercado con un
promedio de 18.82 , desviacion estandar de 9.66 y la Adhocratica con valor promedio
de 17.08 y una desviacion estandar de 9.66 y 4.77 (Ver Tabla 17).

Tabla 17. Estadisticos descriptivos de la Cultura Organizacional actual de los Gerentes de
la Municipalidad Provincial de Cajamarca

Media Desvllacm’)n. Minimo Méaximo
Estandar
Cultura Organizacional
Clan 27.01 11.72 19.58 47.92
Adhocratica 17.08 4.77 11.67 23.33
Mercado 18.82 9.66 8.75 36.25
Jerarquica 37.29 13.06 20.83 56.25

Nota. Datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017
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Figura 12. Cultura Organizacional actual de los Gerentes de la Municipalidad Provincial de Cajamarca. En base a los datos
de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.

Después de observar al grupo de los 26 sub gerentes de la Municipalidad Provincial de
Cajamarca, se encontrd que la tipologia de cultura organizacional actual, con mas
realce o énfasis es la Jerarquica, con un valor de Mediana de 28.46 y una desviacion
estandar de 6.79, seguido de muy cerca por la del tipo Clan con una Mediana de 28.17
y una desviacion estandar de 8.80; entre las tipologias que presentan una menor énfasis
tenemos a las de Mercado con una Mediana de 20.58, desviacién estandar de 9.27 y la
Adhocratica con valor de Mediana de 19.33 y una desviacion estandar de
4.18.Inicialmente se analizaron los promedios, con lo cual se llega a la conclusion que
las tipologias con mas énfasis son la Jerarquica y la Clan, al presentarse esta igualdad
es que se opta por trabajar con Medianas, que son medidas de resumen que no se

encuentran afectadas por valores extremos. (Ver Tabla 18).

Tabla 18. Estadisticos descriptivos de la Cultura Organizacional actual de los Sub Gerentes
de la Municipalidad Provincial de Cajamarca

Ocr:;::\trl]JiZcional Media Déssg?]g';rn' Mediana Minimo Méaximo
Clan 27.92 8.80 28.17 15.38 41.92
Adhocratica 21.09 4.18 19.33 16.54 27.69
Mercado 22.92 9.27 20.58 15.19 40.96
Jerarquica 27.92 6.79 28.46 18.85 35.38

Nota. Datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017
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Jerarquica Adhocratica
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Figura N° 13. Cultura Organizacional actual de los Sub Gerentes de la Municipalidad Provincial de Cajamarca
En base a los datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.

En la Tabla 19, se analiza la Cultura Organizacional preferida de los 48 colaboradores
de la Municipalidad Provincial de Cajamarca, donde se observé con mayor
predominancia a la tipo Clan, con media de 31.75, con una desviacion estandar de 7.37,
seguido de la tipo Mercado, con una media de 25.62 y una desviacién estandar de 3.27,
luego la tipo Jeraquica, con una media de 21.87 y una desviacion estandar de 6.03y
finalmente con menor énfasis, latipo Adhocratica, con una media de 20.75 y una
desviacion estandar de 5.96; con lo cual queda demostrado que el tipo de cultura

organizacional preferida, predominante en la MPC, es la tipo Clan.(Ver Tabla 19).

Tabla 19. Estadisticos descriptivos de la Cultura Organizacional preferida de los
colaboradores de la Municipalidad Provincial de Cajamarca

Media Dlgz\t/éﬁ(c:j:rn' Minimo Maximo
Cultura Organizacional
Clan 31.75 7.37 24.90 43.44
Adhocratica 20.75 5.96 14.06 30.83
Mercado 25.62 3.27 19.58 28.96
Jerarquica 21.87 6.03 10.94 26.56

Nota. Datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017

73



clan

Jerarquica Adhocratica

Mercado

Figura 14. Cultura Organizacional preferida de los colaboradores de la Municipalidad Provincial de Cajamarca. En base a los
datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.

Al revisar la Cultura Organizacional preferida de los 10 Regidores de la Municipalidad
Provincial de Cajamarca, se observo con mayor predominancia a la tipo Mercado, con
media de 27.17, con una desviacion estandar de 5.60, seguido de la tipo Jerarquica, con
una media de 25.67 y una desviacion estandar de 8.08, luego la tipo Clan, con una
media de 24.92 y una desviacion estandar de 4.73y finalmente con menor énfasis, la
tipo Adhocratica, con una media de 22.25 y una desviacion estandar de 6.38; con lo
cual queda demostrado que el tipo de cultura organizacional preferida, predominante en
los Regidores de la MPC, es la tipo Mercado.(Ver Tabla 20).

Tabla 20. Estadisticos descriptivos de la Cultura Organizacional preferida de los
Regidores de la Municipalidad Provincial de Cajamarca

Media Desv!aC|én. Minimo Maximo
Estandar
Cultura Organizacional
Clan 24.92 4.73 19.00 30.50
Adhocratica 22.25 6.38 15.50 34.00
Mercado 27.17 5.60 19.50 36.50
Jerarquica 25.67 8.08 16.00 35.00

Nota. Datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017
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Figura 15. Cultura Organizacional preferida de los Regidores de la Municipalidad Provincial de Cajamarca. En base a los datos
de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.

Al revisar la Cultura Organizacional preferida de los 12 Gerentes de la Municipalidad
Provincial de Cajamarca, se observo con mayor predominancia la presencia del tipo
Clan, con media de 34.03, con una desviacion estandar de 8.44, seguido de la tipo
Mercado, con una media de 25.14 y una desviacion estandar de 5.65, luego la tipo
Jerarquica, con una media de 21.11 y una desviacion estandar de 11.81 y finalmente
con menor énfasis, la tipo Adhocratica, con una media de 19.72 y una desviacion
estandar de 6.25; con lo cual queda demostrado que el tipo de cultura organizacional

preferida, predominante en los Gerentes de la MPC, es la tipo Clan (Ver Tabla 21).

Tabla 21. Estadisticos descriptivos de la Cultura Organizacional preferida de los
Gerentes de la Municipalidad Provincial de Cajamarca

Desviacion.

Media Estandar Minimo Méaximo
Cultura Organizacional
Clan 34.03 8.44 20.42 43.33
Adhocratica 19.72 6.25 12.50 31.25
Mercado 25.14 5.65 17.08 33.33
Jerarquica 21.11 11.81 7.08 38.33

Nota. Datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017
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Figura 16. Cultura Organizacional preferida de los Gerentes de la Municipalidad Provincial de Cajamarca. En base a los
datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.

En la Tabla 22, se observa que la Cultura Organizacional preferida de los 26 Sub Gerentes
de la Municipalidad Provincial de Cajamarca, con mayor énfasis es la del tipo Clan, con
media de 36.31, con una desviacion estandar de 10.23, le sigue la tipo Mercado, con una
media de 24.55 y una desviacion estandar de 4.50, luego la tipo Adhocrética, con una media
de 20.29 y una desviacion estandar de 6.51 y finalmente con menor énfasis, la tipo
Jerarquica, con una media de 18.85 y una desviacion estandar de 4.91; con lo cual queda
demostrado que el tipo de cultura organizacional preferida, predominante en los Sub
Gerentes de la MPC, es la tipo Clan. Al revisar sus Medianas se puede corroborar el mismo
comportamiento dado que la Mediana mas alta es para la tipologia Clan con un valor de
36.63, le sigue la de Mercado (24.04), luego la Jerarquica (20.00) y finalmente la
Adhocratica (19.71).

Tabla 22. Estadisticos descriptivos de la Cultura Organizacional preferida de los
Sub Gerentes de la Municipalidad Provincial de Cajamarca

Media Dé?f;iﬁfrn' Mediana Minimo Méaximo

Cultura Organizacional
Clan 36.31 10.23 36.63 23.85 49.23
Adhocrética 20.29 6.51 19.71 12.69 29.42
Mercado 24.55 450 24.04 18.08 31.15
Jerdrquica 18.85 491 20.00 10.77 24.62

Nota. Datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017
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Figura 17. Cultura Organizacional preferida de los Sub Gerentes de la Municipalidad Provincial de Cajamarca. En base a
los datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.

Al Analizar los puntajes de forma general se puede visualizar que el tipo de Cultura
Organizacional actual, predominante en los colaboradores de la Municipalidad
Provincial de Cajamarca es la Jerarquica (29.70), luego al observar por tipo de
colaborador se puede verificar que los Regidores (27.00), presentaban una
tendencia a la cultura organizacional de Mercado y en tanto los Gerentes (37.29) y
Sub Gerentes (28.46), tenian un énfasis por la cultura Jerarquica. (Ver Tabla 23 y
Gréafico N° 18. También Gréafico N° 18.1)

Tabla 23. Puntajes de Cultura Organizacional Actual segun tipo de colaborador en la
Municipalidad Provincial de Cajamarca

/Ccfl:;tl)tour;?jor Regidores* Gerentes*  Sub Gerentes** Total
Clan 24.92 27.01 28.17 27.07
Adhocratica 23.00 17.08 19.33 20.49
Mercado 27.00 18.82 20.58 22.74
Jeréarquica 25.25 37.29 28.46 29.70

Nota. Datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017
*/. Puntaje Promedio  **/ Puntaje de Mediana
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Regidores Gerentes Sub Gerentes Total

H Clan Adhocratica H Mercado Jerdrquica

Figura 18. Puntajes de Cultura Organizacional Actual, segun tipo de colaborador en la Municipalidad Provincial de
Cajamarca. En base a los datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.

Clan
40.00

35.00
30.00

Jerarquica Adhocratica

Mercado

—@=—Regidores ==@==Gerentes Sub Gerentes

Gréfico N° 18.1: Puntajes de Cultura Organizacional Actual segun tipo de colaborador en la Municipalidad Provincial de
Cajamarca. En base a los datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.
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En la Tabla 24, se visualizan los puntajes generales del tipo de Cultura
Organizacional preferida predominante en los colaboradores de la Municipalidad
Provincial de Cajamarca, siendo ésta, la tipo Clan (31.75), luego al observar por
tipo de colaborador se puede verificar que los Regidores (27.17), presentaban una
tendencia a la cultura organizacional de Mercado y en tanto los Gerentes (34.03) y
Sub Gerentes (36.31), tenian una tendencia por la cultura tipo Clan.(Ver Tabla 24 y
Gréafico N° 19. También Gréafico N° 19.1)

Tabla 24. Puntajes de Cultura Organizacional preferida, segun tipo de colaborador
en la Municipalidad Provincial de Cajamarca

Cultura /Colaborador Regidores Gerentes Sub Gerentes Total
Clan 24.92 34.03 36.31 31.75
Adhocrética 22.25 19.72 20.29 20.75
Mercado 27.17 25.14 24.55 25.62
Jerérquica 25.67 21.11 18.85 21.88

Nota. Datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017

36.31

27.17

Regidores Gerentes Sub Gerentes Total

B Clan BAdhocratica M Mercado OlJerarquica

Figura 19. Cultura Organizacional preferida, segin tipo de colaborador en la Municipalidad Provincial de Cajamarca. En
base a los datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.
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Figura 19.1. Cultura Organizacional preferida, segun tipo de colaborador en la Municipalidad Provincial de Cajamarca. En
base a los datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.

En la Tabla 25, se aprecia la cultura organizacional actual y preferida, de los 48
colaboradores de la Municipalidad Provincial de Cajamarca, donde la cultura actual
tiende a la Jerarquica (29.70), siendo la preferida la cultura tipo Clan (31.75). (Ver
Grafico 20). Los Regidores actualmente tienen tendencia a una cultura
organizacional de Mercado (27.00), pero también preferirian quedarse en ésta
misma categoria (27.17); lo que no sucede con los Gerentes y Sub Gerentes que
actualmente presentan una tendencia hacia una cultura Jerarquica, pero su preferida
es la tipo Clan.( Ver Gréficos 20.1, 20.2 y 20.3).

Tabla 25. Puntajes de Cultura Organizacional actual y preferida, segun tipo de
colaborador en la Municipalidad Provincial de Cajamarca

Cultura Regidores Gerentes Sub Gerentes* Total
/Colaborador  actyal  Preferida Actual  Preferida  Actual  Preferida  Actual  Preferida
Clan 24.92 24.92 27.01 34.03 28.17 36.63 27.07 31.75
Adhocratica 23.00 22.25 17.08 19.72 19.33 19.71 20.49 20.75
Mercado 27.00 27.17 18.82 25.14 20.58 24.04 22.74 25.62
Jerarquica 25.25 25.67 37.29 21.11 28.46 20.00 29.70 21.88

Nota. Datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017
*/ Puntuacion de Mediana
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Figura 20. Cultura Organizacional actual y preferida, de los colaboradores en la Municipalidad Provincial de Cajamarca.
En base a los datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.
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Clan
30.00
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Figura 20.1. Cultura Organizacional actual y preferida, de los Regidores en la Municipalidad Provincial de Cajamarca. En
base a los datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.
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Figura 20.2. Cultura Organizacional actual y preferida, de los Gerentes en la Municipalidad Provincial de Cajamarca. En
base a los datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.

=@==Sub Gerentes* Actual Sub Gerentes* Preferida
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Figura 20.3. Cultura Organizacional actual y preferida, de los Sub Gerentes en la Municipalidad Provincial de Cajamarca.
En base a los datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.
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ANOVA Bidireccional: Promedio de Cultura Organizacional Actual segun tipo de

Colaboradores

Para contrastar las medias, se establecerd inicialmente la hipotesis de que los promedios
obtenidos por cada tipo de colaborador es el mismo. Si es asi, la pertinencia a un tipo de

trabajador no es un factor que determine el tipo de Cultura Organizacional.

Hy =y = pp = i3
H, = Al menos una media es diferente

Regla de decision: Rechazar Ho, si P — value < o (o= 0.05).

Tabla 26. ANOVA Bidireccional: Promedio de Cultura Organizacional Actual segun tipo
de Colaboradores en la Municipalidad Provincial de Cajamarca

Analisis de Varianza para Promedio

Grupos Cuenta Suma Promedio Varianza
Columna 1 4 100.17 25.0425 2.687225
Columna 2 4 100.2 25.05 85.331
Columna 3 4 96.54 24,135 23.57096667
Origen de Promedio
las Suma de Grados de de los Valor critico
variaciones  cuadrados libertad cuadrados F Probabilidad para F
Entre grupos 2.21445 2 1.107225 0.03 0.97 4.23
Dentro de
los grupos 334.767575 9 37.1963972
Total 336.982025 11

Como P- Value= 0.97 > a= 0.05, por lo tanto se Acepta la Ho, asi se indica que no existen
diferencias significativas entre los promedios obtenidos para los tipos de cultura
organizacional actual, segun el tipo de colaborador.
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ANOVA Bidireccional: Promedio de Cultura Organizacional Preferida segun tipo de

Colaboradores

Para contrastar las medias, se establecerd inicialmente la hipotesis de que los promedios
obtenidos por cada tipo de colaborador es el mismo. Si es asi, la pertinencia a un tipo de

trabajador no es un factor que determine el tipo de Cultura Organizacional.

Hy =y = pp = i3
H, = Almenos una media es dif erente

Regla de decision: Rechazar Ho, si P — valué < o (o= 0.05).

Tabla 27. ANOVA Bidireccional: Promedio de Cultura Organizacional Preferida segun

tipo de Colaboradores en la Municipalidad Provincial de Cajamarca

Anélisis de Varianza para Promedio.

Grupos Cuenta Suma Promedio Varianza
Columna 1 4 100.01 25.0025 4.242225
Columna 2 4 100 25 41.52366667
Columna 3 4 100 25 62.7084
Origen de Promedio
las Suma de Grados de de los Valor critico
variaciones  cuadrados libertad cuadrados F Probabilidad para F
Entre
grupos 1.6667E-05 2 8.3333E-06 0.00 1.00 4.256494729
Dentro de
los grupos 325.422875 9 36.1580972
Total 325.422892 11

Como P- Value= 1.0 > o= 0.05, por lo tanto se Acepta la Ho, asi se indica que no existen
diferencias significativas entre los promedios obtenidos para los tipos de cultura
organizacional actual, segun el tipo de colaborador.

84



4.1.3. Andlisis de regresion liderazgo situacional y cultura organizacional

Al Analizar el coeficiente de correlacion para el presente estudio debemos
tener presente que i) un valor cercano o igual a 0 indica respectivamente poca o
ninguna relacion lineal entre las variables, ii) Cuanto mas se acerque en valor
absoluto a 1 mayor sera el grado de asociacion lineal entre las variables, un
coeficiente igual a 1 en valor absoluto indica una dependencia lineal exacta
entre las variables, iii) Un coeficiente positivo indica asociacion lineal positiva,
es decir, tienden a variar en el mismo sentido, y iv) un coeficiente negativo
indica asociacion lineal negativa, es decir, tienden a variar en sentido opuesto.
La tabla 27, indica que el coeficiente de correlacion entre las variables de la
hipdtesis es 0.93, el cual se cerca de 1; por lo tanto, se concluye que si existe
un grado de asociacion lineal entre las variables liderazgo situacional y cultura

organizacional.

Tabla 28. Analisis de regresion de los promedios totales de liderazgo situacional y

cultura Organizacional

Estadisticas de la regresion
Coeficiente de correlacion

maltiple 0.9265
Coeficiente de determinacion R*2 0.8583
R"2 ajustado 0.5250
Error tipico 5.3901
Observaciones 4.0000

Nota. Datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017

La tabla 28 muestra que el coeficiente de determinacion es 0.8583. Esto
significa que el 86% de la variacién en la variable dependiente (cultura
organizacional), se explican por una fuerte influencia de la variable
independiente (Liderazgo Situacional). Este resultado también permiten
afirmar que existe una correlacion estadisticamente significativa, positiva y alta
entre liderazgo Situacional y Cultura Organizacional, con valores de rs= 0,
5250, p =0.01.
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organizacional- MPC.2017.

organizacional

Grados de Suma de Promlicilo de F Valor critico

libertad cuadrados de F
cuadrados

1 528.0522562 528.0522562 18.175264 0.050858965
3 87.16004382 29.05334794

Figura 21. Curva de regresion ajustada de variables. En base a los datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura

Tabla 29. Anélisis de varianza de los promedios totales de liderazgo situacional y cultura

4 615.2123
Superior Superior
Coeficientes Error tipico  Estadisticot Probabilidad Inferior 95% 95% Inferior 95.0% 95.0%
0 #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A
0.4530 0.1062 4.2632 0.0237 0.1148 0.7911 0.1148 0.7911

Nota. Datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017

cultura organizacional

Observacion Pronostico para Y Residuos e?t%sr:g;(r);
1 14.38134564 -7.051345639 -1.51057843
2 9.39883219 1.52116781 0.325873018
3 11.60472678 3.30527322 0.708073988
4 9.910672208 4919327792 1.053845724

Fuente: Datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017
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Tabla 30. Analisis de los residuales de los promedios totales de liderazgo situacional y



Residuos

Variable X 1

Figura 22. Andlisis de los residuales. En base a los datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017.

Tabla 31. Resultados de datos de probabilidad de los promedios totales de liderazgo

situacional y cultura organizacional

Percentil Y

12.5 7.33

37.5 10.92

62.5 14.83

87.5 14.91

Nota. Datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional- MPC.2017
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Figura 23. Probabilidad de las variables. En base a los datos de Test de Liderazgo Situacional y Cultura organizacional-
MPC.2017.
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4.2.

DISCUSION

El presente trabajo de investigacion tuvo como objetivo general determinar la
relacion entre estilo de liderazgo situacional y la cultura organizacional en los

funcionarios de la Municipalidad Provincial de Cajamarca, periodo 2017.

En este sentido, es importante indicar que los estudios de liderazgo datan de 1915y
hasta el periodo 2011 se han encontrado 23 581, y el 80,6 % han sido publicados
durante los Gltimos once afios, lo cual podria indicar que el interés por estudiar el
liderazgo con rigor cientifico es algo que se hace recientemente y que muestra un

desarrollo importante y un interés creciente (Contreras et al, 2016).

El estudio del liderazgo situacional pone de manifiesto la importancia de la
comunicacion como una de las habilidades més importantes para el lider a fin de
generar procesos efectivos, en los que se genere una cultura incluyente que les

permita desarrollarse en el trabajo (Contreras et al, 2016).

El liderazgo se ha convertido en un elemento fundamental en la legitimacion de las
estructuras de autoridad y también en una fuente enorme de potencial creativo para
el proceso politico en su conjunto. Esto es particularmente cierto para las
democracias, hoy ya consolidadas, de Espafia y de la Argentina. (Natera, 2001;
citado en Anibal Coronel, 2015, p. 14), también se entiende al liderazgo como la
habilidad para influir en determinadas personas y conseguir el desarrollo de la

organizacion a través del cumplimiento de sus objetivos (Robbins, 1996).

Daza Herrera (2015), sefiala que un cambio en la mentalidad y en la manera que se
forman y educan los lideres en las entidades publicas dependen de la aplicabilidad
del modelo de liderazgo llevando al servidor publico a cumplir sus actividades y
quehaceres de forma comprometida y coherente cumpliendo las normas y
procedimientos establecidos en la organizacion, no dejando de lado es obligacion
del lider o directivo actuar dentro del marco legal que esté establecido por ley.
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Los resultados encontrados para el primer objetivo identificar los estilos de
liderazgo situacional predominante en todos los niveles de la municipalidad es el
liderazgo de tipo participativo con una mediana 16.5 (Ver Tabla 09), con este
resultado podemos sefialar que los directivos de la municipalidad provincial de
Cajamarca; son lideres que comunican sus expectativas respecto a los resultados,
motivan a los trabajadores para que resuelvan sus problemas e interactdan
frecuentemente a fin de lograr los resultados y objetivos deseados (Cucchi y Grassi,
2016). Cuando se realiza el analisis por cada uno de los estratos 0 segmentos
propuestos en el estudio encontramos que los subgerentes tienen un estilo muy
diferente al de los regidores y gerentes, puesto que ellos se definen como liderazgo
del tipo delegativo con una desviacion estandar del 5.68 y una mediana de 9.0; lo
que implica que estos directivos proporcionan a los trabajadores definiciones
generales de sus tareas, permiten que estructuren y definan el trabajo de

manera auténoma, poca interaccién s6lo comunican objetivos/expectativas de la
organizacion; ademas permiten en su ambito, que los trabajadores tomen decisiones
y resuelvan los problemas de manera auténoma (Cucchi y Grassi, 2016). Segun el
método de Tukey se puede concluir que el tipo de colaborador 3 (Sub Gerentes), es
el que determina la diferencia y por referencias anteriores se puede ver que
presenta el liderazgo Delegativo, frente a los tipos de colaboradores 1 ( regidores) y

2 (Gerentes), que presentan el tipo de liderazgo Participativo.

La cultura tiene un rol educativo y cohesionador en las organizaciones, ademas son
las maneras de pensar, de sentir que tiene relacién con las costumbres, los ritos
internos y los valores compartidos (Ramon, et al, 2013). Por otro lado, una fuerte
cultura organizacional proporciona a los empleados un conocimiento claro de las
metas y objetivos de la organizacion (Robbins y Judge, 2009). También la cultura
controla al directivo més de lo que el directivo controla a la cultura, a través de los
sistemas, procedimientos, reglas que rigen las percepciones, ideas y sentimientos
del directivo (Schein, 1988).

Los resultados encontrados para el segundo objetivo, que fue identificar las

caracteristicas de la cultura organizacional, muestran que la cultura predominante
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en todos los niveles de la municipalidad es la cultura tipo jerarquico con una
media de 29.70 (Ver Tabla 15), seguido de una cultura tipo clan con una media
27.90 lo que actualmente perciben los colaboradores. También el estudio recogio
informacion en relacion a la cultura que los trabajadores prefieren encontrandose
resultados totalmente diferentes, se prefiere una cultura tipo clan 31.75 seguido de
una cultura tipo mercado 25.62 (ver tabla 18). Alvarez Salazar et al (2017) sefiala

que no existe igualdad en la percepcion de la cultura actual con la cultura deseada.

La cultura actual presenta una orientacion hacia el tipo Mercado, mientras que la
cultura deseada en toda la organizacién tiende hacia la de tipo Clan. Sepulveda
(2004), indica que los resultados de su estudio permiten determinar en la situacion
actual, la existencia de una cultura dominante tipo jerarquica 42.6 % y en la
situacion preferida una cultura dominante tipo clan 38,4 %. Ademas, Sepulveda
afade que este tipo de cultura (clan) las organizaciones se perciben como lugares
armoniosos para desarrollar las actividades cotidianas y donde todos los
trabajadores colaboran entre si. También Ortiz, indica que la cultura tipo jerarquica
sobre sale en las dimensiones liderazgo organizacional, administracion de los
empleados y cohesidn organizacional, mientras que la cultura tipo clan lo hace en
las dimensiones caracteristicas dominantes de la organizacion y criterio de éxito
(Ortiz Garcia, 2016, pp. 223-224).

Los resultados encontrados para el tercer objetivo establecer con datos empiricos
la relacion que genera el liderazgo situacional en la cultura organizacional de los
directivos y funcionarios de la Municipalidad Provincial de Cajamarca como
organizacion publica. Se establece que el coeficiente de determinacion sefiala que
el 86% de los resultados determinan que existe una fuerte influencia de la variable
independiente Liderazgo Situacional hacia la variable dependiente cultura
organizacional (ver tabla 28), es decir; que dichos resultados también permiten
sefialar que existe una correlacion estadisticamente significativa, positiva y alta
entre liderazgo Situacional y Cultura Organizacional, con valores de rs = 0,5250,
p<=0.01. En este sentido, Ojeda Hidalgo et al. (2016, p. 28) sefiala que la cultura

jerérquica los lideres efectivos poseen una elevada capacidad de organizar,
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controlar, monitorear, administrar, coordinar y mantener eficiencia. En cambio en
la cultura tipo clan, los lideres més efectivos son aquellos que desarrollan figuras
paternales, promueven el trabajo en equipo, actian como facilitadores y mentores,
promoviendo apoyo y soporte emocional. Por otro lado Cameron y Quinn (1999)
indican que los lideres mas efectivos han desarrollado competencias y capacidades
que les permiten tener éxito en cada uno de los cuadrantes; Robbins (1996) sefiala
que la motivacion — teoria que sustenta la investigacion - como la voluntad de
ejercer altos niveles de esfuerzo para alcanzar las metas organizacionales, voluntad
que esta condicionada por la capacidad que tiene ese esfuerzo para satisfacer alguna
necesidad individual.
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CAPITULO V
PLAN DE MEJORA
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5.1. ANTECEDENTES.

Ibeas (2013) sostiene que la estrategia fundamental de una organizacién en el mercado
es lograr una buena reputacion e imagen; esto implica que toda empresa debe mejorar
continuamente sus relaciones con sus clientes internos y externos tratando de
fortalecer sus capacidades directivas — liderazgo — y por ende mejorar su cultura

organizacional.

Las organizaciones hoy en dia carecen de talentos con competencias y capacidades
que se ajusten al perfil de cada puesto de trabajo, lo que implica que los directivos
carezcan de herramientas para dirigir sus equipos de trabajo, y establezcan propuestas
de cambios en la organizacion; esto se debe a dos factores a) comportamientos de tarea
y b) comportamientos de relacion que los directivos deben conocer para llegar al nivel

de maduracién que ayude a la mejora de la gestién de la organizacion.

El plan de mejora propone acciones enmarcadas dentro de los lineamientos
estratégicos establecidos por la municipalidad en su plan estratégico, los mismos que
se enmarcan dentro de sus politicas institucionales propuestos por la alta direccion de

la municipalidad y son:

1. Impulsar un clima empresarial y comercial favorable al desarrollo econémico
local sostenible.
2. Institucionalizar el sistema de planeamiento estratégico como herramienta de

buen gobierno.

En ese sentido, el plan de mejora propuesto para el presente estudio se enfoca en
acciones y actividades alineadas a fortalecer las conductas o comportamiento de los
colaboradores de la entidad, alineados a los dos ejes de la estrategia municipal. Para

alinear las conductas humanas del personal, el estudio plantea los siguientes objetivos:

a. Fortalecer el liderazgo situacional alineandolo al estilo S4 Delegativo, que

es el tipo de lider esperado para la organizacion puesto que se enmarca en un
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nivel de madurez M4, nivel que considera las experiencias y conductas que
todo lider debe mostrar en el desempefio de sus funciones como capacidad,

seguridad y disposicion.

b. Fortalecer la cultura organizacional alinedndola al tipo clan, que es el tipo
de cultura preferido por los colaboradores y es un tipo de cultura que preserva
el trabajo en equipo, fortalece los valores institucionales y ver a la

organizacion como una familia.

Finalmente, en la figura 24 se observa el modelo planteado para fortalecer la relacion
liderazgo situacional y la cultura organizacional, que busca impactar de manera
significativa en la actitud y compromiso de los colaboradores de la municipalidad

provincial de Cajamarca.
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Figura 24. Modelo que explica la relacién entre las variables Liderazgo Situacional tipo Persuasivo y Cultura Organizacional tipo Clan, adaptado de Hersey y
Blanchad (1998) y Cameron y Quinn (2006).
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Tabla 32.

Plan de Mejora — Liderazgo Situacional

Accién

Meta

Indicador

Recursos

Plazo tiempo

Obijetivo:

Fortalecer las competencias personales e interpersonales de los directivos de la Municipalidad, incidiendo en el
desarrollo integral del ser humano — conductas, emociones y capacidad reflexiva.

Curso bésico de
coaching, para reforzar
el estilo de liderazgo
situacional orientado a
fortalecer el tipo
persuasivo.

- Las organizaciones
como sistemas.

- Liderazgo
estratégico.

- Coaching para el
desarrollo de equipos

100% de directivos
asisten a las sesiones

45 % de directivos
mejoran sus estilos de
liderazgo hacia el tipo
persuasivo

N° de directivos que
asisten a las sesiones.

Puntaje del Test LEAD
aplicado a los directivos

Humano:

- Disefio de sesiones de
aprendizaje

- Elaboracion de material

- Aplicacion del test

- 24 horas efectivas de
capacitacion ( 3
sesiones de 8 horas
cada)

Curso basico Liderazgo
para la Gestion Publica
orientado a mejorar sus
conocimientos y
competencias directivas.

- El liderazgo y disefio
de la carrera publica

100% de directivos
asisten a las sesiones

60 % de directivos
mejoran sus estilos de
liderazgo hacia el tipo
persuasivo.

N° de directivos que
asisten a las sesiones.

Puntaje del Test LEAD
aplicado a los directivos

Humano:

- Disefio de sesiones de
aprendizaje

- Elaboracion de material

- Aplicacion del test

- 40 horas efectivas de
capacitacion ( 5 sesiones
de 8 horas cada)
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- Gestion de crisis y
negociacion

- Gerencia estratégica
y toma de decisiones.

- Gestion del cambio.

- Liderazgo publico.

Nota. Elaboracion propia, 2018.
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Tabla 33.

Plan de Mejora — Cultura Organizacional Actual

Accidn Meta Indicador Plan de Mejora — Cultura Plazo tiempo
Organizacional Actual
Recursos
Obijetivo: Fortalecer competencias directivas de los funcionarios municipales en la formulacion y ejecucion de estrategias

de planificacion.

Curso control interno y
gestion de resultados
orientado a mejorar las
capacidades normativas
de los directivos.

- Control interno.

- Gestidn de procesos.

- Gestion para
resultados.

- Gestion de riesgos.

100% de directivos
asisten a las sesiones

60 % de directivos
mejoran sus estilos de
jerérquicos de la cultura
organizacional

N° de directivos que
asisten a las sesiones.

Puntaje del Test OCAI
aplicado a los directivos

Humano:

- Disefio de sesiones de
aprendizaje

- Elaboracion de material

- Aplicacion del test

- 32 horas efectivas de
capacitacion (4 sesiones
de 8 horas cada)

Curso basico
Planeamiento
estratégico para el sector
publico.

- Politicas publicas.

100% de directivos
asisten a las sesiones

60 % de directivos
mejoran sus estilos de

N° de directivos que
asisten a las sesiones.

Puntaje del Test OCAI
aplicado a los directivos

Humano:

- Disefio de sesiones de
aprendizaje

- Elaboracion de material

- Aplicacion del test

- 40 horas efectivas de
capacitacion ( 2
sesiones de 8 horas
cada y 1 sesion de 16
horas)
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- Gestion pablica.

- Planeamiento
estratégico: analisis
prospectivo,
planificacién de
escenarios y

direccion estratégica.

jerarquicos de la cultura
organizacional

Nota. Elaboracion propia, 2018.

99




Tabla 34.

Plan de Mejora — Cultura Organizacional Preferida

Accién

Meta

Indicador

Recursos

Plazo tiempo

Obijetivo:

Fortalecer las competencias personales e interpersonales de los directivos de la Municipalidad, incidiendo en la
actitud de servicio, respeto, compromiso institucional y solucion de problemas propios del desarrollo de la

funcion publica.

Curso la ética en la
funcién puablica.

- El ambito de la ética
en el Estado.

- Eticay funcion
publica.

- Eticay prevencion
de la corrupcion.

100% de directivos
asisten a las sesiones

60 % de directivos
mejoran sus estilos de
cultura organizacional
tipo clan.

N° de directivos que
asisten a las sesiones.

Puntaje del Test OCAI
aplicado a los directivos

Humano:

- Disefio de sesiones de
aprendizaje

- Elaboracion de material

- Aplicacion del test

- 24 horas efectivas de
capacitacion ( 3
sesiones de 8 horas
cada)

Curso delitos
recurrentes en la

Administracion Publica.

- Teoria del delito:
teoria, elementos y
grados del delito.
Participacion
delictiva.

- Delitos recurrentes:
colusion, peculado y

100% de directivos
asisten a las sesiones

60 % de directivos
mejoran sus estilos de
cultura organizacional
tipo clan.

N° de directivos que
asisten a las sesiones.

Puntaje del Test LEAD
aplicado a los directivos

Humano:

- Disefio de sesiones de
aprendizaje

- Elaboracion de material

- Aplicacion del test

- 48 horas efectivas de
capacitacion ( 6
sesiones de 8 horas
cada)
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negociacion
incompatible.

Curso inteligencia
emocional, los
directivos publicos
deben manejar y
controlar sus emociones
en el desarrollo de sus
funciones.

- Inteligencia
emocional

- Manejo de las
emociones

- Automatizacion y
empatia

- Inteligencia
emocional en el
trabajo en equipo.

100% de directivos
asisten a las sesiones

60 % de directivos
mejoran sus estilos de
cultura organizacional
tipo clan.

N° de directivos que
asisten a las sesiones.

Puntaje del Test LEAD
aplicado a los directivos

Humano:

- Disefio de sesiones de
aprendizaje

- Elaboracion de material

- Aplicacion del test

- 32 horas efectivas de
capacitacion (4
sesiones de 8 horas
cada)

Nota. Elaboracion propia, 2018.
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CONCLUSIONES

1. Con relacion al primer objetivo la investigacion permite concluir que los directivos
y funcionarios de la municipalidad provincial de Cajamarca prefieren un estilo de
liderazgo tipo participativo con un promedio (14.91), seguido del tipo de liderazgo
delegativo (14.83) ver tabla 13. En concordancia a lo planteado por Hersey y
Blanchard se concluye que los colaboradores de la municipalidad toman sus
decisiones mediante la interaccion frecuente con sus trabajadores con una

comunicacién bidireccional.

Una de las responsabilidades del lider o jefe es favorecer y fortalecer el desarrollo
profesional de sus trabajadores, su madurez y autonomia; de manera que él pudiera
dedicarse a actividades mas «estratégicas» en la organizacion. Es decir, que el
lider o jefe que sabe «dirigir» debe adoptar su estilo en funcidn del nivel de
madurez de estos. A fin ayudar el desarrollo profesional del trabajador: de manera
idonea, desde el momento de la contratacion (M1) hasta el de la autonomia

completa (M4).

Los colaboradores - Sub. Gerentes - estdn mas relacionados o identificados con el
estilo tipo Delegativo (estilo 4), la explicacion esta sustentada porque dichos
trabajadores de municipalidad son empleados de carrera, con muchos afios de
experiencia ejerciendo la funcion publica, mientras con los Gerentes y Regidores

no cuentan con la misma experiencia.

2. Con relacion al segundo objetivo la investigacion permite concluir que los
directivos y funcionarios de la municipalidad provincial de Cajamarca prefieren
una cultura organizacional actual orientada al tipo jerarquizada (29.70) seguida de
una cultura tipo clan (27.07) ver tabla 23. En lo planteado por Cameron y Quinn
se determind que los colaboradores de la municipalidad desarrollan sus actividades
y sus relaciones al interior de su organizacion respetando las normas, reglas y
procedimientos, donde se establecen qué y como hacer sus labores, en el sentido,
que el Estado impone el control y la estabilidad en los procedimientos

administrativos.
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Ademas, la investigacion concluye que la cultura organizacional preferida por
directivos y funcionarios de la municipalidad provincial de Cajamarca se orienta al
tipo clan (31.75) seguida de una cultura tipo mercado (25.62) ver tabla 24. Es
pertinente indicar que las Municipalidad provinciales o distritales desde su
creacién han sido y son un espacio estructural y formal para trabajar, en el
entendido que los colaboradores deben respetar las normas y procedimientos
implantados desde el Estado, donde los directivos y funcionarios deben cumplir las
directivas y normas para alcanzar los objetivos institucionales. En el presente
estudio se concluye que existe una fuerte inclinacion hacia la cultura tipo Clan, es
decir, que los colaboradores buscan o anhelan ese grado de paternalismo entre
directivos y funcionarios a fin de mantener una organizacién cohesionada, con
politicas claras destinas a mantener estabilidad laboral de sus colaborados. Esta
tendencia hacia una cultura tipo clan esta dada por la teoria del temor y el celo al
cambio por parte de los colaboradores (Sepulveda, 2004), segin mi experiencia en
el sector publico y corroborando lo planteado anteriormente indico que los
colaboradores de la municipalidad se inclinan hacia este tipo de cultura por temor

una eventual inestabilidad laboral frente a un cambio de gobierno o politica local.

Con relacidn al tercer objetivo la investigacion permite concluir que el coeficiente
de determinacion sefiala que el 0.8583 de variacion en la cultura organizacional es
explicada por influencia de del Liderazgo Situacional (ver tabla 28). Ademas, como
se encontrd que valor de rs = 0,5250, y el valor de p<= 0.01, se debe sefialar que
existe una correlacion estadistica altamente significativa, positiva y alta entre

liderazgo Situacional y Cultura Organizacional.
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SUGERENCIAS

Se recomienda a la Municipalidad Provincial de Cajamarca promover un cambio
en el conocimiento y actitudes de sus colaboradores al interior de la organizacion
relacionado con el tipo de liderazgo situacional orientado al tipo persuasivo, lo que
implica la necesidad y el compromiso de la administracion publica en adoptarla,
debiendo primeramente revisar la normatividad vigente y ver su aplicabilidad con
la Gerencia de Recursos Humanos, mediante el anlisis del comportamiento de
relaciones y tareas, para que los lideres o directivos y subordinados puedan
alcanzar un nivel de madurez adecuado para la organizacion que va del M1 al M4
que es el ideal, segun lo propuesto en el plan de mejora (ver tabla 32). haciendo
recordar que es a través del lider que se puede influir el cambio de la cultura o

comportamiento organizacional.

Se recomienda a la Municipalidad Provincial de Cajamarca también mejorar la
actitud de sus colaboradores en el interior de su organizacion relacionado con la
cultura actual orientado al tipo jerarquica, lo que implica fortalecer el respecto
por las normas, reglas y procedimientos dentro de la organizacion; a su vez
conlleva al compromiso de la administracion publica en adoptarla, y ver su
aplicabilidad con la Gerencia de Recursos Humanos mediante, segun lo propuesto
en el plan de mejora (ver tabla 33). Ademas, se recomienda que la municipalidad
adopte la cultura organizacional preferida por los colaboradores orientada al tipo
clan buscando fortalecer el grado de paternalismo y mantener una organizacion
cohesionada con politicas de gobierno internas claras y lograr la estabilidad laboral

y normativa, segun lo propuesto en el plan de mejora (ver tabla 34).

Se recomienda a la Universidad Privada Antonio Guillermo Urrelo, a través de su
Escuela de Pos Grado incluya en sus lineas de investigacion temas relacionados al
liderazgo y cultura organizacional a fin de determinar y comprender los procesos
que afectan a los lideres, los seguidores y de las organizaciones tanto publicas

como privadas en nuestra region.
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Anexo 1. Matriz de consistencia

Formulacion del Objetivos Hipotesis Variables Dimensiones Indicadores Técnicas/ instrumentos
problema
. . . . . . . . Fijar metas Encuestas
¢Coémo se relaciona el OG. Determinar la | Existe una relacion directa | Estilo de Comportamiento de !
. L - . . . . Organizar
liderazgo situacional relacion entre estilo de | entre el estilo de liderazgo | liderazgo tarea g
. L Lo L Dirigir
con la cultura liderazgo situacional y | situacional 'y la cultura | situacional. g
o o Controlar
organizacional de los la cultura | organizacional en los
directivos y organizacional en los | funcionarios de la
funcionarios de la funcionarios de la | Municipalidad Provincial de . Encuestas
Comportamiento de | Ordenar
Municipalidad Municipalidad Cajamarca. Lo cual implica L .
relacion Comunicar
Provincial de Provincial de | que, a mayor presencia del .
Retroalimentar
Cajamarca? Cajamarca, periodo | estilo de liderazgo situacional, .
Intercambiar
2017. la presencia de la cultura
organizacional en los
L funcionarios de municipalidad | Cultura e
OEL1. Identificar los Caracteristica Encuestas

estilos de liderazgo
situacional en la
Municipalidad
Provincial de
Cajamarca como
organizacion publica a

partir de la aplicacion

provincial de Cajamarca,

estard presente en mayor

intensidad.

Organizacional

Clan: relaciones de
tipo familiar,
tradicién,

autodireccion.

dominante / Estilo
de liderazgo /
Estilo gerencial /
Cohesidn
organizacional /
Enfasis en la

estrategia /
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del (Leader
Effectiveness and
Adaptability
Description) -
Descripcion de la
Efectividad y
Adaptabilidad del
Lider.

OE2. Determinar las
caracteristicas de la
cultura organizacional
en la Municipalidad
Provincial de
Cajamarca como
organizacion publica a
partir de la aplicacion
del OCAI -
instrumento de
valoracion de la cultura
organizacional.

OES3. Establecer con
datos empiricos la
relacién que genera el

liderazgo situacional

Criterio de éxito

. Caracteristica Encuestas
Adhocracia:
. L, dominante / Estilo
innovacién toma de
riesgos, busqueda de liderazgo /
. Estilo gerencial /
agresiva de
oportunidades, Cohesion
. organizacional /
autonomia. ’
Enfasis en la
estrategia /
Criterio de éxito
. Caracteristica Encuestas
Mercado:
S, dominante / Estilo
participacion,
estabilidad de liderazgo /
. . Estilo gerencial /
financiera, poca
L Cohesion
cohesién.
organizacional /
Enfasis en la
estrategia /
Criterio de éxito
Jerarquizada: Caracteristica
énfasis en las dominante / Estilo | Encuestas
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en la cultura
organizacional de los
directivos y
funcionarios de la
Municipalidad
Provincial de

Cajamarca como

organizacién publica.

reglas, toma de
decisiones,

jerarquias.

de liderazgo /
Estilo gerencial /
Cohesidn
organizacional /
Enfasis en la
estrategia /

Criterio de éxito

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo. 2: TEST DE LIDERAZGO SITUACIONAL
Instrucciones

Suponga que Usted esta involucrado en cada una de las siguientes doce (12) situaciones.
Cada situacion plantea cuatro (4) acciones alternativas que Usted podria iniciar. Lea
cuidadosamente cada item. Piense acerca de lo que Usted haria en cada circunstancia. Luego,
encierre en un circulo la letra correspondiente a la eleccion de la accion que Usted piensa
que describe en forma mas cercana su comportamiento en la situacién presentada. Encierre
en un circulo sélo una eleccion.

colaboradores tienen un excelente historial

SITUACION ACCIONES ALTERNATIVAS
1. Sus colaboradores no estan | A. Enfatizar la aplicacion de procedimientos
respondiendo en el Gltimo tiempo a su uniformes y la necesidad del cumplimiento
conversacion amistosa y a su obvia|  delastareas.
preocupacion por su bienestar. Su I _
desempefio esta declinando B. Esta_r dlsponlt_)le para la discusion, pero no
L presionar por involucrarse.
rapidamente.
C. Hablar con los colaboradores y luego
establecer metas a alcanzar.
D. No intervenir intencionalmente.
El desempefio observable de su grupo esta | A. Establecer una interaccién amistosa, pero
mejorando. Usted se ha estado asegurando continuar asegurandose que todos los
gue todos los miembros estén conscientes miembros estén  conscientes de  sus
de sus responsabilidades y los estandares responsabilidades y estandares esperados de
esperados de desempefio. desempefio.
B. Tomar una accion no definida.
C. Hacer lo que sea posible para que el grupo se
sienta importante e involucrado.
D. Enfatizar la importancia de los plazos y las
tareas.
Los miembros de su grupo son incapaces de | A. Trabajar con el grupo y juntos acometer la
resolver un problema por si mismos. Usted resolucién del problema.
los ha dejado normalmente solos. El|B. Dejar que el grupo resuelva el problema.
desempefio y las relaciones interpersonales | C. Actuar rapida y firmemente para corregir y
del grupo han sido buenas. redirigir.
D. Estimular al grupo a trabajar en el problema
y apoyarlos en sus esfuerzos.
Usted estd considerando un cambio. Sus|A. Permitir que el grupo se involucre en el

desarrollo del cambio, no siendo, sin

embargo, demasiado directivo.
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de logros. Ellos reconocen la necesidad de
cambios.

Anunciar  los  cambios y  luego
implementarlos bajo supervision estrecha.

Permitir que el grupo formule sus propias
directrices.

Incorporar las recomendaciones del grupo,
pero Usted dirige el cambio.

El desempefio de su grupo ha estado
decayendo durante los meses recientes. Los
integrantes no estdn preocupados con el
logro de los objetivos. La redefinicion de
roles y responsabilidades ha sido de utilidad
en el pasado. Ha sido necesario estarles
recordando constantemente que realicen sus
tareas a tiempo.

Permitir que el grupo formule su propia
direccion.

Incorporar las recomendaciones del grupo,
pero ver que se cumplan los objetivos.

Redefinir los roles y responsabilidades y
supervisar cuidadosamente.

Permitir el involucramiento del grupo en la
determinacién de roles y responsabilidades,
pero no siendo demasiado directivo.

Usted ha ingresado a una organizacion
manejada en forma eficiente. El anterior
administrador controlaba estrechamente la
situacion. Usted quiere mantener una
situacion productiva, sin embargo, le
gustaria comenzar a humanizar el entorno.

Hacer lo que sea posible para que el grupo se
sienta importante e involucrado.

Enfatizar la importancia de los plazos y las
tareas.

No intervenir intencionalmente.

©

Lograr que el grupo se involucre en la toma
de decisiones, pero ver que se cumplan los
objetivos.

Usted esta considerando el cambiar a una
estructura que serd nueva para su grupo.
Los miembros del grupo han hecho
sugerencias acerca de los cambios
requeridos. El grupo ha sido productivo y
ha demostrado flexibilidad en sus
operaciones.

Definir el cambio

adecuadamente.

y  supervisar

Participar con el grupo en el desarrollo del
cambio, pero permitir que los miembros
organicen la implementacion.

Estar dispuesto a hacer los cambios tal como
son recomendados, pero mantener el control
de su implementacion.

Evitar la confrontacion; dejar las cosas solas.

El desempefio del grupo y las relaciones
interpersonales son buenas, usted se siente
un tanto inseguro acerca de su falta de
direccion del grupo.

Dejar al grupo solo.

W > O

Discutir la situacion con el grupo y a
continuacion iniciar los cambios requeridos.

Dar los pasos necesarios para dirigir a los
subordinados hacia el trabajo en una forma
bien definida.

Brindar apoyo en la discusién de la situacion
con el grupo, pero no siendo demasiado
directivo.

Su Jefe lo ha designado para encabezar una
fuerza de tarea (task force) que esta
sumamente retrasada en hacer las
recomendaciones requeridas para un

Dejar que el grupo resuelva sus problemas.

Incorporar las recomendaciones del grupo,
pero ver que se cumplan los objetivos.
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cambio. El grupo no esta claro con respecto
a sus metas. La asistencia a las reuniones ha
sido baja. Sus reuniones se han
transformado mas bien en encuentros
sociales. Potencialmente ellos tienen el
talento necesario para ayudar.

10.

Sus colaboradores, que normalmente son
capaces de asumir responsabilidades, no
estan respondiendo a su reciente definicion
de estandares.

11.

Usted ha sido promovido a una nhueva
posicion. El Supervisor anterior no estaba
involucrado en los asuntos del grupo. El
grupo ha manejado adecuadamente sus
tareas y direccién. Las interrelaciones del
grupo son buenas.

12.

Informaciones recientes indican que existen
algunas dificultades internas entre los
colaboradores. EI grupo tiene un registro
notable de logros. Los miembros han
mantenido efectivamente metas de largo
plazo. Han trabajado en armonia durante el
Gltimo afio. Todos estdn bien calificados
para las tareas.

C. Redefinir las metas y  supervisar
cuidadosamente.

D. Permitir que el grupo se involucre en el
establecimiento de las metas, pero sin
presionarlos.

A. Permitir que el grupo se involucre en la
redefinicion de estandares, pero sin tomar el
control.

B. Redefinir los estdndares y supervisar
cuidadosamente.

C. Evitar la confrontacion no aplicando presion:
dejar la situacion sola.

D. Incorporar las recomendaciones del grupo,
pero ver que se cumplan los nuevos
estandares.

A. Dar los pasos necesarios para dirigir a los
colaboradores hacia formas de trabajo bien
definidas.

B. Involucrar a los colaboradores en la toma de
decisiones 'y reforzar las  buenas
contribuciones.

C. Discutir el desempefio pasado con el grupo y
luego examinar la necesidad de incorporar
practicas innovadoras.

D. Continuar dejando al grupo solo.

A. Intentar su propia solucién con los
colaboradores y examinar la necesidad de
introducir nuevas précticas.

B. Permitir que los miembros del grupo lo
resuelvan por si mismos.

C. Actuar rapida y firmemente para corregir y
redirigir.

D. Participar en la discusion del problema
brindando apoyo a los colaboradores.
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Anexo 3. TEST CULTURA ORGANIZACIONAL

Conteste las siguientes 6 preguntas acerca de la Cultura Organizacional. Ud. puede utilizar
los datos provistos en estos items para hacer un diagnostico acerca de la cultura de su propia
organizacion y compararla con la percepcién que posea de otras culturas.

Cada uno de estos items contiene 4 descripciones de Organizaciones. Distribuya 100 puntos
entre las cuatro sentencias, dependiendo del grado de similitud que tenga la descripcion con
la realidad de su propia organizacion. Ninguna de las aseveraciones es mejor que otras, son
simplemente distintas.

Cada item debe totalizar los 100 puntos.

En la pregunta 1, por ejemplo, si la organizacion A es muy similar a la suya, la B parece algo
similar, y la C y la D no son similares en absoluto, Ud. podria valorar con 70 puntos la
organizacion Ay con 30 a la B, sin asignarle puntos a las otras dos que son absolutamente
disimiles a la suya. En otro caso, si la organizacion D es absolutamente igual a la suya, puede
asignarle directamente los 100 puntos.

1. Caracteristicas dominantes Ahora Preferida

A La organizacion es un lugar muy personal, afectivo. Es como
una gran familia. Las personas parecen compartir mucho

entre ellos.

B La organizacion es un lugar muy dindmico y emprendedor.
Los trabajadores estan dispuestos a perseverar para el logro

de objetivos y asumir riesgos.

C La organizacion esta orientada a la competencia. Se pone un
mayor interés en lograr que el trabajo sea hecho. La conducta
de la gente se orienta hacia la produccion y el logro de

objetivos.

D La organizacion es muy estructurada y formalizado. Los
procedimientos burocraticos generalmente gobiernan lo que

hace la gente.
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Liderazgo Organizacional

Ahora

Preferida

El lider de la organizacidn es generalmente considerado

como ejemplo, un facilitador o se encarga de guiar.

El lider de la organizaciéon es generalmente considerado
como un visionario empresarial, un innovador o

tomador de riesgo.

El lider de la organizacion es generalmente considerado
como un coordinador, un organizador o un experto

eficiente que orienta a los resultados.

El lider de la organizacion es generalmente considerado
como un ejemplo de organizacion, su eficiencia se
caracteriza por la confianza mutua con el grupo de

trabajo.

Estilo Gerencial

Ahora

Preferida

El estilo de gestion de la organizacion esta caracterizado

por el trabajo en equipo, el consenso y la participacion.

El estilo de gestion de la organizacion estd
caracterizado por la iniciativa individual, la innovacion,

la libertad y originalidad.

El estilo de gestion de la organizacion esta caracterizado
por una fuerte conduccion de la competitividad, la

produccion y el logro de objetivos.

El estilo de gestion de la organizacion esté caracterizado
por la seguridad en el empleo, permanencia en el puesto

y estabilidad en la relacion laboral.
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Cohesion Organizacional

Ahora

Preferida

El factor de cohesion de la organizacion es la lealtad y
el compromiso. La cohesiéon y el trabajo en equipo son
caracteristicos de esta organizacion.

El factor de cohesion de la organizacién se focaliza en
la innovacién y el desarrollo, estando a la vanguardia
en la region.

El factor de cohesion esta dado por el énfasis puesto en
la formacion y el logro de las metas.

ElI factor de cohesién esta constituido por
procedimientos formales, reglas o politicas. Mantener
una Organizacion uniforme es importante.

Enfasis en la estrategia

Ahora

Preferida

La organizacidn hace hincapié en el desarrollo humano,
alta confianza, la apertura y la participacion persisten.

La organizacién hace hincapié en la adquisicion de
nuevos recursos y la creacion de nuevos desafios,
probar cosas nuevas Y la prospeccion son valoradas.

La organizacion hace hincapié en las acciones de la
competencia y el rendimiento. Se cuenta con objetivos
ambiciosos y dominantes como ser lider en el mercado.

La organizacién hace hincapié en la permanencia y
estabilidad. La eficiencia, control y el buen
funcionamiento son importantes.

Criterios de éxito

Ahora

Preferida

La organizacion define al éxito sobre la base de su
desarrollo de los recursos humanos, trabajo en equipo,
compromiso de los empleados e interés por la gente.

La organizacion define al exito sobre la base de la
tenencia de servicio Unico o mas adecuado.

La organizacion define al éxito sobre la base de la
eficiencia, entrega de servicios basicos adecuados.

La organizacion define al éxito sobre la base de la
satisfaccion de los servicios en el mercado. Ser el
namero uno en lo que atafie a la competencia es un
objetivo fundamental.
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