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Resumen

El proposito de esta investigacion fue determinar la relacion entre liderazgo y cultura organiza-
cional en instituciones educativas, basados en los teéricos Burns (2003), Bass y Avolio (1994) y
Schein (1992). Se trabajé bajo un enfoque cuantitativo, con una metodologia descriptiva correlacio-
nal, en la poblacién de directivos y docentes de las escuelas publicas de educacion basica del Munici-
pio Maracaibo, de donde se extrajo una muestra de 278 a través de un muestreo polietapico, por con-
glomerado estratificado. Los resultados indican una autopercepcion y percepcion del lider media alta
para el liderazgo transformador y sus resultados, y media baja para el liderazgo transaccional. La cul-
tura se percibe medio alto en formalidad, direccion, integracion organizacional, desarrollo de recur-
sos humanos, sistemas de apoyo, compromiso, orientacién a resultados, recompensas y beneficios.
Se encontraron las correlaciones bajas y algunas significativas entre la cultura organizacional y el li-
derazgo desde el punto de vista del lider, mientras que desde el punto de vista del seguidor fueron
medias, y significativas. Por lo tanto se concluye que existe una adecuada percepcion del liderazgo y
la cultura, las cuales estan relacionadas.
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Leadership and Organizational Culture
in Basic Education Institutions

Abstract

The purpose of this research was to determine the relationship between leadership and organ-
izational culture in educational institutions, based on the theoretical postulates of Burns (2003), Bass
and Avolio (1994) and Schein (1992). A quantitative approach was used, with descriptive correla-
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tional methodology, on the population of principals and teachers at public basic education schools in
the City of Maracaibo, where a sample of 278 was extracted through multistage, stratified cluster sam-
pling. Results indicate a medium high self-perception and perception of the leader for transformative
leadership and its results, and medium low perception for transactional leadership, with significant dif-
ferences between the two perceptions. The culture is perceived as medium high with regard to formal-
ity, direction, organizational integration, human resource development, support systems, commit-
ment, orientation toward results, rewards and benefits. Low and some significant correlations were
found between organizational culture and leadership from the leader’s perspective, while from the fol-
lower’s perspective, they were average and significant. Itis therefore concluded that an adequate per-

ception of leadership and culture exists and that they are related.

Key words:

1. Introduccion

La educacion debe contribuir con la
formacién de las personas, con el fin de
mejorar la calidad de vida, el uso racional
de los recursos naturales y la conservacion
del ambiente; de alli que las instituciones
educativas sean centros para el desarrollo
de la personalidad donde se afianzan valo-
res, como la honestidad, el respeto a los
demas, el trabajo perseverante, la solidari-
dad, el espiritu critico y la creatividad.

Para lograr tales propésitos es ne-
cesario que estas instituciones se desa-
rrollen continuamente a través de un lide-
razgo transformador que pueda impulsar
un cambio en la cultura organizacional.
En consecuencia, se requiere analizar
ambos aspectos, los cuales son objeto de
esta investigacion, con el fin de conocer
limitaciones y proponer acciones que per-
mitan transformarlas, de manera de me-
jorar la calidad de la educaciéon asumien-
do la responsabilidad del proceso de
aprendizaje, impulsando los cambios ne-
cesarios en la sociedad y rescatando los
valores de identidad nacional.

La nueva dinamica social se carac-
teriza por la diversidad, los cambios y la
crisis, circunstancia que requiere de un li-

Leadership, organizational culture, basic education.

derazgo con facultades para propiciar la
colaboracion con un enfoque social, que
propenda al desarrollo de los otros y que
comparta el éxito de los logros alcanza-
dos. Asi pues, los lideres deben evolucio-
nar con valores como laintegridad y la ha-
bilidad para el trabajo en equipo, crear
una vision futura, disefiar una arquitectu-
ra social que dé forma a la cultura; deben
ser capaces de inspirar y motivar a sus
seguidores, de desarrollar cualidades
personales y de propiciar el cambio.

En este sentido, Gordon (1997)
concibe la cultura organizacional como
un sistema compartido de valores, creen-
cias y habitos dentro de la organizacion
que interactuan con la estructura formal
para producir normas de comportamien-
to. En consecuencia, es parte importante
de la institucion e incluye la mision, la vi-
sion, los valores, la comunicacion, y aun
siendo un factor intangible, ejerce gran in-
fluencia en todos los aspectos de una or-
ganizacion, desde las relaciones huma-
nas hasta la productividad.

En cuanto al aspecto precedente,
las instituciones de educacion basica, de-
ben propiciar la participacion e identifica-
cion de los docentes con la misma, y no
se limiten a la labor educativa con una ac-
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titud pasiva ante los cambios. De igual
modo hacer énfasis en el logro de los ob-
jetivos y metas planteadas con una cultu-
ra proactiva caracterizada por la autoeva-
luacién y autogestion institucional.

Por lo tanto, el liderazgo de los di-
rectivos y docentes de estas instituciones
obliga a plantearse una revisién mediante
la cual se comprueben la validez, la aplica-
cién y la utilidad de las concepciones exis-
tentes, para la generaciéon de cambios en
la cultura organizacional, que a su vez
conduzcan a realizar transformaciones en
la sociedad.

Este trabajo se plantea, entonces,
determinar la relacion entre el liderazgo y
la cultura organizacional con el fin de
identificar oportunidades de mejora enre-
lacion a estas variables, para su desarro-
llo en las instituciones de educacion basi-
ca. Paraello, se aplicoé un enfoque cuanti-
tativo y una metodologia correlacional,
descriptiva y de campo (Hernandez, Fer-
nandez y Baptista, 2000).

La poblacién objeto de este estudio
fue el personal que trabaja en las institu-
ciones publicas de educacién basica del
municipio Maracaibo, conformada por
8.258 personas, entre directivos (Director
y subdirector) y personal docente. Se
aplicod un muestreo probabilistico polieta-
pico, por conglomerado estratificado, se-
leccionando aleatoriamente las institucio-
nes y luego las personas de acuerdo al
cargo que ocupan. Asimismo se aplico la
férmula de Sierra (1999) para determinar
eltamafio de la muestra para poblaciones
infinitas, con resultado de 278 personas,
conun 97.5% de confianzay 6% de error.

Para medir el liderazgo se utilizé el
cuestionario Multifactorial de Liderazgo
de Bass y Avolio (2004) el cual consiste
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en dos partes de 45 itemes, una forma
para autoevaluarse como lider y la se-
gunda para evaluar a otra persona como
lider como el supervisor o par, en los esti-
los de liderazgo transformador y transac-
cional y pasivo — evitacion.

Para este estudio se determin6 su
confiabilidad aplicandolo a una muestra
de 50 docentes y directores, resultando
0.94 por el método alpha de Cronbach y
de 0.81 por divisién por mitades para la
primera parte (Lider Form), y de 0.94y de
0.75 para la segunda parte (Seguidor
form), respectivamente, por lo que el ins-
trumento tiene alta confiabilidad para ser
aplicado a esta poblacion.

Por otra parte para medir la varia-
ble Cultura organizacional se disefié un
cuestionario tipo escala con 46 pregun-
tas, con las siguientes alternativas de res-
puesta: Totalmente en desacuerdo (1),
Mediante en desacuerdo (2), Mediana-
mente de acuerdo (3) y Totalmente de
acuerdo (4).

Se determin6 la validez de conteni-
do a través del juicio de 7 expertos, luego
se aplicé a una muestra de 50 docentes
seleccionados al azar con el fin de aplicar
el analisis discriminatorio de items a tra-
vés de la prueba t de Student, del cual se
eliminé la pregunta 7. Posteriormente se
determiné la confiabilidad a través del
método de division por mitades con resul-
tado de 0.96 y la consistencia interna con
la formula Alpha de Cronbach siendo de
0.95, lo cual indica que el cuestionario tie-
ne una alta confiabilidad. Adicionalmente
se le aplico el analisis factorial con el fin
de determinar la validez de constructo del
instrumento, encontrandose 11 compo-
nentes principales que explican el 85,3%
de la varianza, es decir que los items co-
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rrelacionaron significativamente con los
indicadores que miden, lo cual demuestra
una alta validez.

2. Aproximaciones teodricas
sobre el liderazgo

Segun Lussier y Achua (2002), in-
fluir es el proceso en el que el lider comu-
nica sus ideas, los seguidores las acep-
tan y se sienten motivados para respal-
darlas y efectuar el cambio. La influencia
es la parte medular del liderazgo, y tiene
que ver con la relacién que se establece
entre lideres y seguidores, donde los pri-
meros se ganan la voluntad y el entusias-
mo de los segundos, quienes estan dis-
puestos a que influyan sobre ellos.

Por lo tanto, el liderazgo se entien-
de como una relacion de influencia que
ocurre entre los lideres y sus seguidores,
mediante la cual las dos partes pretenden
llegar a cambios y resultados reales que
reflejen los propésitos que comparten.

En este sentido, Bennis y Nanus
(1985) plantean que para que el lider ejer-
za influencia deben estar presentes tres
conceptos  principales: compromiso,
complejidad y credibilidad. Los lideres
deben saber comunicar una visién, signi-
ficado y empuje. Es decir que el liderazgo
eficaz mueve organizaciones de estados
actuales a futuros, crea visiones de opor-
tunidades potenciales para las organiza-
ciones, inculca a los empleados el com-
promiso para el cambio y en las organiza-
ciones, nuevas culturas y estrategias que
movilizan y concentra la energia y los re-
cursos. Los lideres emergen cuando las
organizaciones enfrentan problemas
nuevos y complejidades que no pueden
resolverse mediante una evolucién no

guiada. Asumen responsabilidades para
reformar las practicas organizacionales,
adaptandolas a los cambios del ambien-
te. Superan la resistencia al cambio
creando visiones de futuro que evocan la
confianza y el dominio de nuevas practi-
cas organizacionales.

En consecuencia, en el presente
trabajo se entiende el liderazgo como el
proceso mediante el cual un individuo in-
fluye sobre la conducta de los demas con
el fin de lograr un objetivo, y para ello
debe tener unos valores y caracteristicas,
asi como realizar una serie de tareas
como las que se mencionan a continua-
cioén: tener una visién que inspire, aplicar
los medios para alcanzar esa vision, es-
tructurar las situaciones grupales, mane-
jar las relaciones interpersonales, la co-
municacién, el modelaje, congruencia
entre lo que dice y lo que hace, capacidad
para tomar decisiones, resolver proble-
mas, manejar los conflictos, delegar, em-
poderizar, iniciar y mantener cambios en
la organizacion, realizar tareas desafian-
tes, perseverar, desarrollar a los seguido-
res, asumir la responsabilidad, ser proac-
tivos y creativos, entre otros.

Entre los enfoques contempora-
neos para el estudio del liderazgo, desta-
can el carismatico y el transformacional o
transformador, los cuales segun Daft
(2006) son dos estilos que estan funda-
mentados en las caracteristicas persona-
les de cadallider. Los lideres carismaticos
tienen un efecto emocional en las perso-
nas porque apelan a su mente y su cora-
z6n, crean un ambiente de cambio, arti-
culan una visiéon idealizada del futuro, se
comunican con claridad, inspiran fe y es-
peranza, y corren riesgos personales
para influir en los seguidores. El carisma
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puede ser utilizado para provecho de las
organizaciones y la sociedad, pero tam-
bién puede ser peligroso. Los lideres
transformacionales también crean un
ambiente de cambio y estimulan a los se-
guidores, a creer en la visién de una
transformacion de la organizacion, a ir
mas alla de su interés personal en busca
del bien comun.

Lussier y Achua (2002), sin embar-
go, consideran sinbnimos los términos de
liderazgo carismatico y liderazgo transfor-
macional. En este sentido, el carisma se
define como el proceso de influencia en las
actitudes y premisas de los integrantes de
las organizaciones para que realicen cam-
bios importantes y se comprometan con los
objetivos organizacionales. Se considera
que los lideres carismaticos poseen cuali-
dades excepcionales que inspiran y moti-
van a la gente para que realicen mas de lo
que harian en circunstancias normales. Es
mas probable que los lideres con carisma
surjan como guias durante periodos de
gran crisis social y desempefien un papel
decisivo en dirigir la atencién de la socie-
dad a los problemas que esta enfrenta 'y a
una vision radical que ofrece una solucién a
dicha crisis.

Por lo tanto, este liderazgo es re-
sultado de los atributos del lider y no sola-
mente de la situacion, entre los que se en-
cuentran una visién clara del futuro, habi-
lidades excepcionales de comunicacion,
honradez, confianza en si mismo, inteli-
gencia, energia y orientacion a la accion.
Asimismo la mayoria de los teéricos con-
sideran que el carisma es resultado de la
percepcién de los seguidores y esta es in-
fluida no solo por las caracteristicas y
comportamiento del lider sino también
por el contexto.
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Pese alas aportaciones de los teori-
cos del carisma al campo del liderazgo,
tiene sus limitaciones, dado que se desta-
ca el papel de un lider individual que toma
la iniciativa de crear y articular una vision
para los seguidores. Sin embargo, en una
organizacion que enfrenta grandes desa-
fios o conflictos internos graves, debido a
valores, aspiraciones ideales encontra-
das, es mas probable que la transforma-
cién provenga de procesos de liderazgo
compartidos que de un enfoque estricta-
mente individual. Casi todas las investiga-
ciones descriptivas sobre lideres efectivos
proponen que el carisma, en su forma indi-
vidualizada, no tiene que lograr por fuerza
cambios importantes en una organizacion
y mejorar su desempefio. Por lo general
un cambio organizacional positivo es re-
sultado del liderazgo transformacional de
individuos que no se perciben como caris-
maticos, en consecuencia describe mas a
individuos extraordinarios como empren-
dedores visionarios que establecen una
nueva organizacional.

Por lo tanto, el liderazgo transfor-
mador se centra en los logros de los lide-
res, mas que en sus caracteristicas per-
sonales y las reacciones de los seguido-
res. Mientras las organizaciones sigan
enfrentando los desafios globales, mayor
sera la necesidad de lideres que trabajen
y pongan en marcha con acierto estrate-
gias audaces para transformar o alinear a
la organizacion con el nivel de turbulencia
ambiental. De manera que es una forma
de liderazgo que sirve para cambiar el
status quo, pues articula los problemas
en el sistema actual y una visiéon convin-
cente de los que podria ser una nueva or-
ganizacion para los seguidores (Lussiery
Achua, 2002).



En este orden de ideas, Bass y
Avolio (1994) identifican dos clases fun-
damentales de liderazgo “transaccional”
y “transformador”. Los lideres transaccio-
nales tienden a orientarse a la accion,
mientras que los transformadores se in-
clinan mas a utilizar un nivel de vision
mas elevado. Algunas situaciones de li-
derazgo requieren el desarrollo de habili-
dades basicamente transaccionales
mientras que otras precisan de procesos
fundamentalmente transformacionales.

El liderazgo transformador se mue-
ve alo largo de las dimensiones de vision
y accion, en oposicion a tarea y relacion.
La vision esté relacionada con la creacion
de imagenes de objetivos futuros, mien-
tras que la accion se relaciona con la eje-
cucion de comportamientos inmediatos.
La idea general estriba en que “la visiéon
sin accion no es mas que solo un suefio,
mientras que la accidn sin vision carece
de sentido y aburre”.

Por otra parte, Burns (2003) plan-
tea que la relacion de la mayoria de lide-
res y seguidores son transaccionales,
donde los lideres contactan seguidores
con miras a intercambiar una cosa por
otra (trabajo por votos, subsidios por con-
tribuciones a campafas electorales).
Este tipo de transacciones comprenden
la mayor parte de las relaciones entre li-
deres y seguidores, especialmente entre
grupos, legislaturas y partidos politicos.

En este sentido, sefiala el autor an-
tes mencionado plantea las siguientes ca-
racteristicas del liderazgo transaccional:
— Recompensa contingente: El lider

controla el intercambio de recompen-
sas a cambio de un buen desempefio
reconociendo los logros, negociando
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estas recompensas a cambio de es-
fuerzo. Indica que hay que hacer si se
quiere obtener la recompensa. Ase-
gura a los colaboradores que tendran
lo que esperan a cambio de su esfuer-
zo. Otorga menciones especiales a
promociones a cambio de trabajo
bien hecho.

— Administracion por excepcion (activo):
el lider controla y busca desviaciones
de las reglas y normas tomando accio-
nes correctivas. Interviene unicamen-
te cuando los colaboradores de des-
vian de las expectativas. No trata de
cambiar nada mientras todo vaya se-
gun lo previsto. No ofrece ningun tipo
de apoyo ante cualquier fracaso al
cumplir con los estandares.

— Administracion por excepcion (pasivo):
el lider interviene solo si no se satisfa-
cen las normas, asumiendo un estilo
laissez-faire, declina de sus responsa-
bilidades y evita tomar decisiones.

Por lo tanto, el liderazgo transfor-
mador es mas complejo y potente. El lider
en este enfoque, reconoce y explota una
necesidad o demanda personal existente
de un seguidor potencial, buscando moti-
vos potenciales, satisfaciendo altas ne-
cesidades, y envolviendo a la persona
completa del seguidor. Los lideres toman
responsabilidad por sus compromisos, es
decir, cumplen lo que prometen. El resul-
tado del liderazgo es una relacion de esti-
mulacion mutua que convierte seguido-
res en lideres y puede convertir lideres en
agentes morales. Los lideres y seguido-
res tienen una relaciéon no sélo de poder
sino de necesidades, aspiraciones y valo-
res mutuos. En respuesta a los lideres,
los seguidores tienen un adecuado cono-
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cimiento de los programas alternativos
propuestos por el lider y la capacidad
para escoger entre ellos (Burns, 2003).

Al comparar el liderazgo transforma-
dor y el transaccional, Burns (2003) esta-
blece que el primero se basa en valores fi-
nales (justicia, igualdad y derechos huma-
nos) transmitidos a través de la educacion,
mientras que el segundo se apoya en valo-
res modales (honestidad, lealtad y respeto)
por medio del entrenamiento en el cual
puede usarse la coercion.

En este sentido, se describe el lide-
razgo transformador como un proceso en
donde existen altos niveles de moralidad y
motivacion. Los lideres transformadores
buscan elevar el grado de conciencia de
sus seguidores basados en ideales y valo-
res mas altos, tales como libertad, justicia,
igualdad, paz y humanitarismo, en contras-
te con emociones mas bajas como ambi-
cién, miedo, envidia y odio. De manera que
este tipo de liderazgo puede ser visto como
un proceso de influencia a nivel micro entre
individuos y como un macro nivel de in-
fluencia para la movilizacién de poder con
miras a cambiar sistemas sociales y produ-
cir reformas institucionales.

Este emerge y siempre retorna a
las motivaciones, necesidades, aspira-
ciones y valores fundamentales de los se-
guidores, pudiendo producir cambios so-
ciales que satisfaga sus necesidades au-
ténticas a la vez que mide las motivacio-
nes de otros por las de si mismo.

Por su parte, Hellrriegel y Slocum
(1998) sefalan que la influencia de los li-
deres transformadores se deriva de la
aceptacion personal de sus seguidores a
ciertos valores. Los valores proporcionan
pautas para la toma de decisiones y la
conducta, por lo que los seguidores que
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comparten los valores del lider no depen-
dende sus 6rdenes, al menos nodirectay
exclusivamente. Estos valores en el lide-
razgo transformador, se desarrollan en
base a tres comportamientos que son el
desarrollo de la vision, el desarrollo de un
marco de referencia y la administracion
de las impresiones. Otras explicaciones
describen a los lideres transformadores
como servidores o dirigentes, en vez de
jefes. Por lo tanto, la tarea de un lider
transformador es convertir a los subordi-
nados en lideres autodirigidos.

En cuanto al desarrollo de la vision,
el lider transformador esta dispuesto a
correr riesgos, a retar al status quo e im-
poner nuevos paradigmas que sirven de
marco referencial a otros. En este sentido
impulsa estrategias de participacion para
evaluar constantemente nuevos métodos
y soluciones a los problemas y aprove-
chamiento de oportunidades.

La administracién de impresiones,
por su parte, exige del lider transformador
asumir comportamientos positivos me-
diante el uso bien de formas exageradas,
bien de acciones fuera de lo comun o de
conductas ejemplarizantes, que exalten
las emociones en los seguidores y tam-
bién tacticas creadas para destacar su
atractivo hacia ellos. De manera que los
lideres transformadores dirigen mediante
el ejemplo. Sus acciones se dirigen a ex-
presar y reforzar los valores y creencias
de la organizacién, que coinciden con los
suyos propios. Utilizan la comunicacion
gestual, comportamental y simbdlica
para, con estos lenguajes alternos a la
verbalidad, reforzar sinérgicamente los
valores que subyacen en la vision.

En otras palabras, Bass y Avolio
(1994) definen a los lideres transformado-
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res primariamente en términos de los
efectos del lider sobre sus seguidores,
quienes sienten confianza, admiracion, fi-
delidad, respeto hacia el lider y son moti-
vados a hacer mas de los que se espera
de ellos. De manera que el lider puede
transformar a sus seguidores haciéndo-
les mas conocedores de la importancia y
valores de los resultados de la tarea, in-
duciéndolos a trascender sus propios in-
tereses a los intereses de la organizacion
o del grupo, y activandoles sus necesida-
des de mas alto rango. En el liderazgo
transformador se plantean los siguientes
aspectos:

— Carisma (influencia idealizada): pro-
porciona vision y sentido de mision,
origina orgullo, genera respeto y con-
fianza. Otorga a sus colaboradores
un sentido de propdsito. Constituye
un modelo que los colaboradores as-
piran a imitar.

— Inspiracién: comunica altas expecta-
tivas, utiliza simbolos para enfocar,
expresando los propésitos importan-
tes de manera sencilla.

— Estimulo intelectual: promueve y en-
fatiza la inteligencia, racionalidad y
solucion cuidadosa de problemas.
Las ideas del lider estimulan a sus co-
laboradores a reconsiderar sus pro-
pias ideas. Los viejos problemas se
ven asi con nuevos 0jos.

— Consideracion Individualizada: da
atencion personal, trata a cada em-
pleado de manera individual, capaci-
tando, aconsejando.

Asi mismo, Dilts (1998) agrega la
gestion por objetivos, que proporciona a
los colaboradores representaciones cla-
ras de los objetivos deseados, asi como

de los indicadores de su consecucion, es-
timulandolos a desplegar sus propios re-
cursos y capacidades.

De lo antes planteado se puede infe-
rir la importancia de los lideres transforma-
dores en lainstituciones de educacion basi-
ca, con valores y rasgos positivos, que asu-
man comportamientos ejemplarizantes,
que exalten las emociones en los seguido-
res, los transformen y los impulsen a asu-
mir el liderazgo, para expresar y reforzar
los valores y creencias de la organizacion,
que la eleven a estados de excelencia.

De esta manera, las organizacio-
nes deben implantar rapidos y profundos
cambios, ser capaces de aceptarlos, ser
flexibles para cumplir con las diferentes
prioridades y simplificar la estructura or-
ganizacional, lo cual facilitara la toma de
decisiones y la capacitacion de los em-
pleados, requerida para enfrentar los pro-
blemas y oportunidades, aumentar el
compromiso con las acciones de mejora,
derivadas del aprendizaje continuo; as-
pectos estos clave para convertirse en
una organizacion inteligente. Es por ello
que se amerita una cultura fuerte, flexible
y compartida por todos sus integrantes.

3. Cultura organizacional:
algunas consideraciones

Siguiendo el orden de ideas plan-
teadas en la seccion anterior, la cultura
organizacional es definida por Schein
(1992) como un patron de supuestos ba-
sicos inventados, descubiertos y/o desa-
rrollados por un grupo, en la medida que
aprende a manejar y resolver sus proble-
mas de adaptacion externos y de integra-
cion interna. Necesariamente estos fac-
tores han de ser transmitidos a los nue-
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vos miembros del grupo, como la manera
mas correcta de percibir, pensar y sentir
en relaciéon con sus elementos sociocul-
turales y problemas emergentes.

Enla misma sintonia, Bower (1995)
establece que la cultura es un elemento
invisible para las personas que pertene-
cen a las organizaciones, al punto de lle-
gar a convertirse, algunas veces, en la
forma de hacer las cosas. Sin embargo,
en la raiz de cada cultura estan los valo-
res en los que se basa la organizacion,
los cuales pueden ser permanentes y du-
rar muchas décadas o pueden cambiar
rapidamente por efecto del entorno o de
quienes lo dirigen.

Asimismo, Stoner (1996) concep-
tualiza la cultura organizacional como
una serie de entendidos importantes
como normas, valores, actitudes y creen-
cias compartidos por los miembros de la
organizacion. Forma actitudes en los em-
pleados y determina la manera en que la
organizacion interactia con su entorno.
Igualmente, Robbins (2004) la designa
como un sistema de significados comun
entre los miembros, que distingue una or-
ganizacion de otras, donde los valores
compartidos se conservan y comparten.

Para Serna (1997) dicho término
plantea la manera cémo las organizacio-
nes hacen las cosas, como establecen
prioridades y dan importancia a las diferen-
tes tareas empresariales, es decir incluye
aspectos bien importantes para la empre-
sa, porque influyen en la manera cémo los
gerentes resuelven las estrategias planea-
das, incluyen valores, creencias y compor-
tamientos que se consolidan y comparten
durante la vida empresarial.

En este mismo orden de ideas, Sili-
ceo, Casares y Gonzalez (1999) definen
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la cultura como el conjunto (sistema) de
valores, tradiciones, creencias, habitos,
normas, actitudes y conductas que dan
identidad, personalidad y destino a una
organizacion para el logro de sus fines
economicos y sociales. A esto se agrega
el conjunto de elementos interactivos fun-
damentales, compartidos grupalmente,
sedimentados a lo largo de la vida de la
organizacion a la cual identifican, por lo
que son transmitidos a los nuevos miem-
bros, y que son eficaces en la resolucion
de los problemas.

En conclusién, puede sefalarse
que la cultura describe la parte del am-
biente interno de una organizacion, es de-
cir supuestos, creencias y valores, mu-
chas veces tacitos, que comparten sus
miembros, distinguiéndolos de otras orga-
nizaciones, pues estos guian su funciona-
miento, afectando la forma en que las per-
sonas interpretan las circunstancias y sus
esquemas para organizar y retener la in-
formacion, que les permiten enfocar sus
actos. Es evidente por lo que la referencia
a un modelo de presunciones basicas in-
ventadas, descubiertas o desarrolladas
por un grupo dado, al ir aprendiendo a en-
frentarse con sus problemas de adapta-
cién externa e integracion interna, y es
transmitida, aprendida y compartida por
todos. Por lo que en esta investigacion se
asumio la definicion de Schein (1992).

De esta manera, la cultura se refleja
en los comportamientos de sus integran-
tes, en la forma de producir, organizarse,
tomar decisiones, ejecutarlas, y como reali-
zan las comunicaciones. La presencia de
esta cultura hace posible la sinergia de los
esfuerzos realizados, dinamizar el sentido
de propésito, enfatizar los valores y dar
sentido de pertenencia a la organizacion.



En tal sentido, una cultura sélida
esta determinada por valores comparti-
dos, una comunicacién que permita
transmision de mensajes que la identifi-
quen y un liderazgo que dirija a la organi-
zacién hacia un nuevo modelo de desa-
rrollo. Es decir, las culturas fuertes, estra-
tégicamente correctas y adaptables tie-
nen repercusiones positivas en la produc-
tividad a largo plazo (Gordon, 1997).

En concordancia con lo anterior, la
comprension de la cultura facilita la integra-
cién e impide el desperdicio de talentos en
las organizaciones, permite conocer las
percepciones de la gente en la organiza-
cién, en relacién con los factores que afec-
tan su motivacién. En tanto, establece un
canal de comunicacion y relaciones, forta-
lece los niveles de adhesién y compromiso
con la organizacion. Se hace necesario en-
tonces, incorporar instrumentos de diag-
néstico, los cuales permitiran la identifica-
cién de las diferencias y peculiaridades de
las diversas areas de la organizacion,
como requerimiento para trazar planes de
accion que permitan potenciar los factores
de satisfaccion y minimizar las debilidades.

Por otra parte, los elementos rele-
vantes en la cultura organizacional segun
Schein (1992) son los siguientes:

- Artefactos: considerados como
los productos, servicios, patrones de con-
ductas de los miembros de la organiza-
cion, habitos y costumbres.

- Valores Adoptados: Motivos que ex-
plican la forma en que se hacen las cosas.

- Supuestos Basicos: Creencias y
mitos, filosofia de los lideres, supuestos,
misién y vision.

Conjuntamente los factores que
caracterizan la cultura, de acuerdo con
Granel, Garaway y Malpica (1998) son:
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- El Desarrollo Gerencial: se refiere al
grado en que la organizacion provee opor-
tunidades para el avance y desarrollo en
puestos de mayor jerarquia. Se refleja en:
las oportunidades de promocion interna,
blsqueda interna para promocion, infor-
macion de salarios y beneficios, claridad de
interés en el desempefio, éxito del desarro-
llo de personal, oportunidades de desarro-
llo, promocién de los mas competentes, y
relacion entre remuneracion y resultados.

- Estilo Gerencial: Es el patron de
estimulo y apoyo a la iniciativa, y a la
apertura para cuestionar opiniones supe-
riores y concretar ideas como: libertad en
la toma de decisiones, incentivo a tomar
riesgos e innovar, criticas constructivas y
conflictos, comunicacién vertical, apoyo
de la alta gerencia y claridad en los resul-
tados esperados.

- Compensacion: Se refiere al gra-
do en que el sistema es percibido como
justo, ligado al rendimiento y competitivo
en el mercado laboral: equidad externa
beneficios, satisfaccion con la remunera-
cion, y equidad interna y externa con la
compensacion.

- Orientacion a resultados: Es el én-
fasis que se da alas responsabilidades in-
dividuales y grupales, a la competencia y
ellogro de retos: responsabilidad en resul-
tados, trabajo y metas como reto, alta exi-
gencia en rendimiento, individuos compe-
tentes, efectividad implantando decisio-
nes, y la adecuacion talentos y exigencias
del puesto.

- Integracion Organizacional: Es el
grado en que se proveen condiciones
para la comunicacion efectiva y coopera-
cion para cumplir objetivos, a través de:
cooperacion y comunicacion dentro y en-
tre las unidades, claridad entre cargos, in-
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formacion y comprensiéon de metas de

otras areas.

Asimismo, Robbins (2004) plantea
siete caracteristicas basicas que captan la
esencia de la cultura de una organizacion:
1. Innovacién y correr riesgos: grado en

que se alienta a los empleados para
que sean innovadores y corran riesgos.

2. Minuciosidad: grado en que se espe-
ra que los empleados muestren exac-
titud, capacidad de analisis y atencion
a los detalles.

3. Orientacién a resultados: grado en
que la gerencia se centra en los resul-
tados mas que en las técnicas y pro-
cedimientos para conseguirlos.

4. Orientacion a las personas: grado en
que las decisiones de la gerencia to-
man en cuenta el efecto de los resul-
tados en los integrantes de la organi-
zacion.

5. Orientacién a los equipos: Grado en
que las actividades laborales se orga-
nizan en equipos mas que individual-
mente.

6. Agresividad: grado en que las perso-
nas son osadas y competitivas, antes
que despreocupadas.

7. Estabilidad: grado en que las activida-
des de la organizacién mantienen el
estado de cosas, en lugar de crecer.

Todas estas caracteristicas se pre-
sentan en un conjunto de bajo a alto, por
lo tanto al evaluar la organizacién en es-
tas siete caracteristicas se observa un
cuadro realista de su cultura.

Por otro lado, Serna (1997) indica
que los factores mas influyentes en el de-
sarrollo de la cultura organizacional son:

- Los fundadores: que establecen
los incentivos, principios, prioridades,
comprension, valores.
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- El estilo de Direccién: Fija el tono de
las interacciones, influye en la comunica-
cién, toma de decisiones. Puede ser auto-
cratico - democratico - laissez faire. Esta-
blece las Normativas, el Control, participa-
cién, grado de permisividad, centralizacion,
puede enfatizar en el trabajo individual o
grupal, en su integracién o desintegracion.

- Claridad en los principios Organi-
zacionales: responde al Grado en que se
encuentran explicitos.

- Autonomia Individual: Grado de
responsabilidad, independencia y creati-
vidad permitida. centralizacién - descen-
tralizacion.

- Estrategia: estructura, normas y
procedimientos, supervisiébn y control.
Las estructuras planas son mas flexibles,
hay mayor comunicacién, menos reglas y
procedimientos.

- Sistema de Apoyo: Infraestructura
de apoyo, informacién tecnologia y tele-
comunicaciones.

- Sistemas de recompensa, reco-
nocimiento y sanciones: dependen de la
Evaluacién, promocién, remuneracion y
ascenso.

- Estimulo al riesgo: tienen que ver
con innovacion y riesgo calculado.

- Direccionamiento estratégico: de
acciones a corto plazo y operativas.

- Talento Humano: caracteristica
en cuanto a la educacién, experiencia,
pertenencia, satisfaccion, compromiso.

Integrando las caracteristicas antes
presentadas, en la presente investigacion
se establecieron las siguientes dimensio-
nes para describir la cultura organizacio-
nal de las instituciones educativas:

- Formalidad: Claridad de la estruc-
tura, objetivos, metas, procedimientos y
responsabilidades.



- Estilo de direccion: Estimulo, con-
fianza, participacion en la toma de deci-
siones y comunicacion.

- Integracion organizacional: comu-
nicacion lateral, cooperacion intra e in-
tergrupos.

- Desarrollo del recurso humano:
Evaluacion, adiestramiento, oportunida-
des de crecimiento.

- Compensacién y recompensas:
equidad interna y externa, beneficios, es-
tabilidad laboral, relacién de las recom-
pensas con el desempeiio.

- Sistemas de apoyo: Condiciones
de trabajo, recursos y tecnologia para lle-
var a cabo el trabajo.

- Compromiso: Sentido de perte-
nencia a la organizacion, satisfaccion con
el trabajo.

- Orientacioén a resultados: preocu-
pacién por alcanzar los objetivos y me-
tas.

A continuacion se presentan los re-
sultados encontrados luego de aplicar las
estadisticas descriptivas para las varia-
bles liderazgo y cultura organizacional,
utilizando medidas de tendencia central
(promedio) y dispersion (desviacion, va-
lor minimo y méaximo), y las correlaciones
entre estas variables, sus dimensiones e
indicadores utilizando el coeficiente de
Pearson.
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4. Resultados de la
investigacion

En la Tabla 1 se presentan los re-
sultados globales para el liderazgo desde
la perspectiva del lider. Para la dimension
transformador el promedio de 2.66 que se
interpreta como media alta, la desviacion
fue de 0.53 y la varianza de 0.29, que indi-
ca una baja dispersion de los puntajes. El
minimo fue de 0.76 y el maximo de 3.90.
En cuanto al liderazgo transaccional, el
promedio fue de 1.72 que se interpreta
como media baja, la desviacién fue de
0.57 y la varianza de 0.33, que indica una
baja dispersion de los puntajes. El mini-
mo fue de 0.38 y el maximo de 3.80. Y en
relacion a los resultados del liderazgo, el
promedio es de 2.71 que se interpreta
como media alta, la desviacién fue de
0.58 y la varianza de 0.34, que indica una
baja dispersion de los puntajes. El mini-
mo fue de 0.67 y el maximo de 4.00.

Por otra parte en cuanto al lideraz-
go desde la perspectiva del seguidor (ver
Tabla 2), para la dimensién transforma-
dor se encontr6 un promedio de 2.26 que
se interpreta como media alta, la desvia-
cion fue de 0.81 y la varianza de 0.66, que
indica una media dispersion de los punta-
jes. El minimo fue de 0.00 y el maximo de
4.00. Para el liderazgo transaccional, el

Tabla 1
Estadisticas descriptivas para la variable liderazgo-perspectiva del lider

Dimensién Promedio Desviacion Varianza Minimo Maximo Categoria
Estandar
Transformador 2,66 0,53 0,29 0,76 3,90 Media Alta
Transaccional 1,72 0,57 0,33 0,38 3,80 Media
Baja
Resultados 2,71 0,58 0,34 0,67 4,00 Media Alta
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promedio fue de 1.78 que se interpreta
como media baja, la desviacién fue de
0.66 y la varianza de 0.44, que indica una
baja dispersion de los puntajes. El mini-
mo fue de 0.00 y el maximo de 3.40. Y
para la dimension resultados del lideraz-
go el promedio de 2.31 que se interpreta
como media alta, la desviacién fue de
0.98 y la varianza de 0.96, que indica una
media dispersion de los puntajes. El mini-
mo fue de 0.00 y el maximo de 4.00.

Por lo tanto, existe una mayor ten-
dencia a percibir un liderazgo transforma-
dor tanto en si mismos como en los lide-
res, asi como en los resultados de satis-
faccion, efectividad y esfuerzo extra, que
un liderazgo transaccional. De manera
que consideran que el lider proporciona
visiéon y sentido de mision, origina orgullo,
genera respeto y confianza, otorga a sus
colaboradores un sentido de propésito,
constituye un modelo que los colaborado-
res aspiran a imitar. Asimismo comunica
altas expectativas, expresando los pro-
positos importantes de manera sencilla,
promueve y enfatiza la inteligencia, racio-
nalidad y solucién cuidadosa de proble-
mas, estimulando a sus colaboradores a
reconsiderar sus propias ideas. Dan
atencion personal, trata a cada empleado
de manera individual, capacitando, acon-
sejandolo.

Se entiende entonces el liderazgo
transformador aquel que reconoce y ex-
plota una necesidad o demanda personal
existente de un seguidor potencial, bus-
cando motivos potenciales, satisfaciendo
altas necesidades, y envolviendo a la per-
sona completa del seguidor, toman res-
ponsabilidad por sus compromisos, es
decir, cumplen lo que prometen. El resul-
tado del liderazgo es una relacién de esti-
mulacién mutua que convierte seguido-
res en lideres y puede convertir lideres en
agentes morales. Los lideres y seguido-
res tienen una relacion no sélo de poder
sino de necesidades, aspiraciones y valo-
res mutuos (Burns, 2003).

A continuacion se presentan los
resultados para la variable cultura orga-
nizacional (ver Tabla 3), entendida como
un patrén de supuestos basicos inventa-
dos, descubiertos y/o desarrollados por
un grupo, en la medida que aprende a
manejar y resolver sus problemas de
adaptacion externos y de integracion in-
terna. Para el indicador formalidad, el
promedio fue de 3.24 que se interpreta
como media alta, la desviacion fue de
0.64 y varianza de 0.40, indicando una
dispersion media de los puntajes. Asi-
mismo para el indicador estilo de direc-
cion, el promedio fue de 3.00 que se in-
terpreta como media alta, la desviacion

Tabla 2
Estadisticas descriptivas para la variable liderazgo-perspectiva
del seguidor

Dimensién Promedio Desviacién Varianza Minimo Maximo  Categoria
Estandar

Transformador 2,26 0,81 0,66 0,00 4,00 Media Alta

Transaccional 1,78 0,66 0,44 0,00 3,40 Media Baja

Resultados 2,31 0,98 0,96 0,00 4,00 Media Alta
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fue de 0.76 y varianza de 0.57, indicando
una dispersion media de los puntajes. En
cuanto al indicador integracién organiza-
cional, el promedio fue de 3.04, ubicada
en el nivel medio alto. La desviacion fue
de 0.66 y varianza de 0.43, indicando una
dispersién media de los puntajes.

En relacién al indicador desarrollo
de recursos humanos, el promedio fue de
3.18, ubicado en la categoria media alta,
la desviacion fue de 0.64 y varianza de
0.41, indicando una dispersién media de
los puntajes. En el indicador recompen-
sas y beneficios, el promedio fue de 2.55,
ubicado en la categoria media alta, la
desviacion fue de 0.71 y varianza de 0.51,
indicando una dispersién media de los
puntajes. Para el indicador sistemas de
apoyo, el promedio fue de 2.79, ubicado
en la categoria media alta. La desviacion
fue de 0.78 y varianza de 0.61, indicando
una dispersién media de los puntajes.

En cuanto al indicador compromi-
so, el promedio fue de 3.28, ubicado en la
categoria alta. La desviacion fue de 0.56
y varianza de 0.32, indicando una disper-

sion media de los puntajes. Para la orien-
tacion a resultados, el promedio fue de
2.94, ubicado en la categoria media alta.
La desviacion fue de 0.62 y varianza de
0.38, indicando una dispersién media de
los puntajes.

Estos resultados permiten visuali-
zar que tanto los docentes como los di-
rectores perciben en un nivel medio alto,
claridad de la estructura, objetivos, me-
tas, procedimientos y responsabilidades.
El estilo de direcciéon da estimulo, con-
fianza, participacion en la toma de deci-
siones y comunicacion. Existe comunica-
cion lateral y cooperacion intra e intergru-
pos. Asimismo se perciben condiciones
de trabajo, recursos y tecnologia para lle-
var a cabo el trabajo y un alto sentido de
pertenencia a la organizacion y satisfac-
cion con el trabajo. Sin embargo, se perci-
ben en menor grado el desarrollo del re-
curso humano en cuanto a los sistemas
de evaluacion, adiestramiento, oportuni-
dades de crecimiento, la compensacion y
recompensas, y la preocupacion por al-
canzar los objetivos y metas.

Tabla 3
Estadisticas descriptivas para la variable cultura organizacional

Indicador Promedio Desviacién Varianza Minimo Maximo Categoria
Estandar

Formalidad 3,24 0,64 0,40 1,00 4,00 Medio Alto
Estilo de Direccion 3,00 0,76 0,57 1,00 4,00 Medio Alto
Integracion Organizacional 3,04 0,66 0,43 1,00 4,00 Medio Alto
Desarrollo de recursos

humanos 3,18 0,64 0,41 1,00 4,00 Medio Alto
Recompensas y beneficios 2,55 0,71 0,51 1,00 4,00 Medio Alto
Sistemas de apoyo 2,79 0,78 0,61 1,00 4,00 Medio Alto
Compromiso 3,28 0,56 0,32 1,40 4,00 Medio Alto
Orientacion a resultados 2,94 0,62 0,38 1.00 4,00  Medio Alto

499



Liderazgo y cultura organizacional en instituciones de Educacion Bésica

Pirela de Faria, Ligia del Carmen

En cuanto a las correlaciones entre
las dimensiones del liderazgo (perspecti-
va del lider) y la cultura organizacional,
estas fueron bajas, menores de 0.24,
siendo significativas para la dimension
transformador con los indicadores forma-
lidad, integracién organizacional, recom-
pensa y beneficios, y orientacién a resul-
tados. La dimension resultados del lide-
razgo correlacioné significativamente
aunque bajo con formalidad y orientacion
a resultados. Mientras que el liderazgo
transaccional correlacion6 bajo aunque
significativo y negativo con Sistemas de
apoyo. Es decir que a mayor percepcion
de un liderazgo transformador mayor
sera la formalidad, la comunicacion, las
recompensas y beneficios y la orienta-
cion a resultados. Mientras mas se perci-
be un liderazgo transaccional menor son
los sistemas de apoyo, y a medida que los
resultados del liderazgo sean mas positi-
vos, mayor sera la formalidad y la orienta-
cion a los resultados de la cultura organi-
zacional (ver Tabla 4).

En cuanto a las correlaciones entre
las dimensiones del liderazgo transfor-

mador, desde la perspectiva del seguidor
y los indicadores de la cultura organiza-
cional, estas fueron medias y significati-
vas. Tanto el liderazgo transformador
como los resultados correlacionaron sig-
nificativamente aunque media con todos
los indicadores de la cultura. Mientras
que el liderazgo transaccional no correla-
cioné con ninguno de los indicadores de
la cultura (ver Tabla 5). Por lo tanto en li-
neas generales la percepcion de un lide-
razgo transformador como los resultados
del liderazgo estan mas asociados a una
percepcién mas positiva de la cultura de
la organizacion, no asi con el liderazgo
transaccional.

3. Conclusiones

Enrelacién a los resultados eviden-
ciados en los docentes y directores, con
respecto al liderazgo, el estilo transfor-
mador desde la perspectiva del lider y
como seguidor, se encontr6 que esta re-
sultdé ser media alta con una media dis-
persion, de manera que perciben al lidery
a si mismos con influencia idealizada

Tabla 4
Correlaciones entre el liderazgo (perspectiva del lider)
y la cultura organizacional

Indicadores Formal. Estilo Integr. Desarr. Recomp. Sist. Comprom. Orient.
direc. Organiz. Rec. Benef. apoyo Result.
Hum
Transformador C 0,17 0,05 0,13 0,05 0,14 0,08 0,05 0,24
P 0,00 0,38 0,02 0,40 0,02 0,18 0,41 0,00
Transaccional C -0,01 -0,02 -0,06 -0,03 0,07 -0,12 -0,09 0,01
P 0,93 0,74 0,30 0,62 0,27 0,04 0,12 0,90
Resultados CcC 0,15 0,03 0,08 0,11 0,04 0,05 0,02 0,16
P 0,02 0,65 0,18 0,07 0,49 0,42 0,70 0,01
C: correlacion.  P: probabilidad.

500



Revista Venezolana de Gerencia, Aio 15, No. 51, 2010

Tabla 5
Correlaciones entre el liderazgo (seguidor) y la cultura organizacional

Indicadores Formal. Estilo Integr. Desarr. Recomp. Sist. Comprom. Orient.
direc. Organiz. Rec. Benef. apoyo Result.
Hum

Transformador C 0,25 0,37 0,28 0,35 0,26 0,28 0,24 0,32
P 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Transaccional C 0,03 0,03 0,05 0,06 0,08 0,02 0,05 0,00
P 060 065 0,44 0,29 0,18 0,75 0,43 0,97
Resultados c 030 042 0,30 0,45 0,28 0,28 0,32 0,31
P 000 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

C: correlacion.  P: probabilidad.

como atributo, y comportamiento, estimu-
lacion intelectual, consideracion indivi-
dualizada y motivacién inspiradora. El es-
tilo transaccional autopercibido y percibi-
do en el supervisor, fueron medio bajo,
caracterizado por recompensas contin-
gentes, gerencia por excepcion activa y
pasiva, y laissez faire. En cuanto a la di-
mensioén resultados, fue media alta con
una baja dispersién de los puntajes tanto
para la autopercepcion como seguidor
que se enfocan en esfuerzo extra, efecti-
vidad y satisfaccion los resultados.

En este sentido, se plantea que el
liderazgo reconoce y explota una necesi-
dad o demanda personal existente de un
seguidor potencial, buscando motivos
potenciales, satisfaciendo altas necesi-
dades, y envolviendo a la persona com-
pleta del seguidor. Los lideres toman res-
ponsabilidad por sus compromisos, es
decir, cumplen lo que prometen. El resul-
tado del liderazgo es una relacion de esti-
mulacion mutua que convierte seguido-
res en lideres y puede convertir lideres en
agentes morales. Los lideres y seguido-
res tienen una relaciéon no sélo de poder

sino de necesidades, aspiraciones y valo-
res mutuos. En respuesta a los lideres,
los seguidores tienen un adecuado cono-
cimiento de los programas alternativos
propuestos por el lider y la capacidad
para escoger entre ellos.

Es decir que los lideres son mas
transformadores, primariamente en tér-
minos de los efectos del lider sobre sus
seguidores, quienes sienten confianza,
admiracion, fidelidad, respeto hacia el li-
der y son motivados a hacer mas de los
que se espera de ellos.

Por otro parte, en referencia a la
cultura organizacional, el indicador for-
malidad, resulté ser medio alto con una
dispersion media, al Igual que paralos in-
dicadores estilo de direccion, integracion
organizacional, desarrollo de recursos
humanos, sistemas de apoyo, compromi-
S0, recompensas y beneficios, y orienta-
cion a resultados. En concordancia con
esto la cultura se entiendo como el con-
junto (sistema) de valores, tradiciones,
creencias, habitos, normas, actitudes y
conductas que dan identidad, personali-
dad y destino a una organizacion para el
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logro de sus objetivos sociales comolo es
la formacién de las personas.

De manera que los aspectos rela-
cionados con la cultura como la formali-
dad, esta referida a la claridad de la es-
tructura, objetivos, metas, procedimien-
tos y responsabilidades, asi como el esti-
lo de direccion, relacionado con el esti-
mulo, confianza, participacion en la toma
de decisiones y comunicacion. La inte-
gracion organizacional, o la comunica-
cion lateral, cooperacion intra e intergru-
pos, el desarrollo del recurso humano,
basado en la evaluacion, adiestramiento
y las oportunidades de crecimiento.

La compensacion y recompensas
estan asociadas a la equidad interna y ex-
terna, beneficios, estabilidad laboral, rela-
cién de las recompensas con el desempe-
fo. Los sistemas de apoyo, se refieren a
las condiciones de trabajo, recursos y tec-
nologia para llevar a cabo el trabajo. El
compromiso al sentido de pertenencia a la
organizacion y satisfaccion con el trabajo.
Y la orientacién a resultados, a la preocu-
pacion por alcanzar los objetivos y metas.

Se encontraron las correlaciones
bajas y algunas significativas desde el
punto de vista del lider, entre las dimen-
siones del liderazgo, especificamente el
transformador (lider) y los resultados con
la cultura organizacional. Mientras que
desde el punto de vista del seguidor, es-
tas fueron medias, aunque la mayoria
significativas. No se encontraron correla-
ciones entre el estilo transaccional con la
cultura organizacional.

Lo que quiere decir que a medida
que la percepcioén del lider sea mas trans-
formadora, que reconozca y satisfaga al-
tas necesidades de los seguidores, to-
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mando responsabilidad por los compro-
misos asumidos, generando confianza,
admiracion, fidelidad, respeto hacia el li-
der y motivacion a superar las expectati-
vas, mejor sera la percepciéon que tienen
de la cultura en referencia a la formalidad,
el estilo de direccién, comunicacién, el
desarrollo de recursos humanos, los sis-
temas de apoyo, el compromiso, recom-
pensas y beneficios, y orientacion a resul-
tados.
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