[E‘ ISSN 0798 1015

REVISTA —

HOME Revista

ESPACIOS w

ESPACIOS

INDICES /
Index w

A LOS AUTORES / To the
AUTORS

Vol. 40 (N° 37) Afio 2019. Pag. 18

Impacto de estilos de liderar sobre la
capacidad de aprendizaje

organizativo

Impact of leadership styles on the organizational learning

capability

VILLAR, Mario F. 1; ARAYA-CASTILLO, Luis A. 2; YANEZ-JARA, Victor M. 3 y ACEVEDO DUQUE,

Angel E. 4

Recibido: 10/07/2019 e Aprobado: 12/10/2019 e Publicado 28/10/2019

Contenido

1. Introduccion

2. Metodologia y modelo tedrico
3. Resultados

4. Conclusiones

Referencias bibliograficas

RESUMEN:

El objetivo del presente trabajo es medir el impacto
de la eleccion de ciertos estilos de liderar por sobre
otros en la capacidad de aprendizaje organizativo.
Mediante dos escalas de medida, aplicadas a
muestras diferentes, se testeo a directivos y
empleados de distintas unidades organizativas de
una empresa de la gran mineria del cobre en
Antofagasta, Chile. El analisis de los resultados
mostrd que, tal como se establece en la teoria, los
directivos adoptan diferentes estilos de liderar y
existen algunas combinaciones que contribuyen
positivamente a mejorar la capacidad de
aprendizaje organizativo. Las conclusiones
obtenidas sélo pueden comprenderse y validarse
para la muestra del caso en estudio.
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ABSTRACT:

The objective of this paper is to measure the impact
of the choice of certain styles of leadership over
others in the organizational learning capacity. Using
two scales of measurement, applied to different
samples, a group of managers and employees from
different organizational units of a large copper
mining company in Antofagasta, Chile, was tested.
The analysis of the results showed that, as
established in the theory, managers adopt different
styles of leadership and there are some
combinations that contribute positively to improving
organizational learning capacity. The conclusions
obtained can only be understood and validated for
the sample of the case under study.

Keywords: Direction Style, Direction,
Organizational Learning, Leadership

1. Introduccion

La dindmica del entorno empresarial requiere el desarrollo de procesos de aprendizaje
colectivo, que van mas alla de la busqueda de la adaptacién. Las firmas que se
identifican con esta conducta son las llamadas organizacién que aprende (Senge, 1990;
1994) y son reconocidas como entidades que deliberadamente adoptan estructuras y
estrategias para estimular el aprendizaje (Dodgson, 1993) y que continuamente estan
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impulsando acciones tendientes a mejorar su capacidad de aprendizaje organizativo
(Gephart, Marsick, Van Buren y Spiro, 1996; Tsang, 1997). Asumir estrategias de
organizacidon que aprende, promueve el aprendizaje individual, el de equipo y el
organizativo, y que tal aprendizaje mejorado, resulta en incrementos en el desempeno
(Baker y Sinkula, 1999; Day, 1994; Hunt y Morgan, 1996; Pettigrew y Whipp, 1991;
Slater y Narver, 1995).

Muchos autores relacionan el liderazgo con el aprendizaje organizativo (Goh, 2003;
Leonard-Barton, 1992; Popper y Lipschitz, 1998; Garvin, 1993; Natahn et al., 1997;
Ulrich, Jick y Von Glinow, 1993). Estos le atribuyen una gran responsabilidad en el
aprendizaje de la firma, destacando que las caracteristicas del lider influyen en el
desarrollo éptimo de este proceso. Esto conduce a un mayor interés por identificar las
practicas de direccion que estimulen el aprendizaje organizativo. Se asume que éste
ocurre, no obstante, para que sea efectivo requiere de practicas de direccién y
condiciones apropiadas (Ulrich et al., 1993). Mientras recurrentemente esas practicas
sean encontradas en una firma mayor sera la capacidad de aprendizaje de ella.

1.1. Capacidad de Aprendizaje Organizativo

La capacidad de aprendizaje es la habilidad de una firma para implementar los
procedimientos, estructuras y practicas de liderazgo apropiadas que faciliten y estimulen
el aprendizaje (Leonard-Barton, 1992; Popper y Lipshitz, 1998; Garvin, 1993). Esta
puede ser tangible y/o intangible, y puede incluir desde: una estrategia, principios
conductores acerca del aprendizaje, estructuras, enfoques de liderazgo, explicaciones y
roles para el aprendizaje, sistemas y procesos, teorias de aprendizaje organizativo,
herramientas, competencias, hasta recursos y valores centrales o esenciales (Nathan et
al., 1997), son procesos y estructuras formales e informales, en el lugar apropiado para
adquirir, compartir y utilizar conocimiento y las habilidades al interior de la firma [6]
(Dibella, Nevis y Gould, 1996: 372).

Consecuentemente, mediciones de la capacidad de aprendizaje organizativo han
tradicionalmente mirado esta literatura, para determinar sus dimensiones o factores
facilitadores (Goh y Richards, 1997; Hult y Ferrell, 1997). La mayoria de los autores
coinciden en el caracter complejo y multidimensional del concepto de capacidad de
aprendizaje. Aunque varios estudios han identificado diversas dimensiones o
componentes (Senge, 1990; Slater y Narver, 1995; Lei et al., 1999), la mayoria lo hace
desde un punto de vista tedrico. Encontrandose, ademas, muy pocos instrumentos de
medicién basados en esas dimensiones ya identificadas. Por ejemplo, los estudios de Goh
y Richards (1997) identifican 5 dimensiones: claridad de propdsito y misién, compromiso
con el liderazgo y empoderamiento, experimentacion y recompensas, transferencia de
conocimiento, trabajo en equipo y resolucion de problemas en grupo. Establece, ademas,
una escala de aprendizaje de 21 puntos. Hult y Ferrell (1997) son mas exhaustivos en
relacion con la validacion de la escala que ellos disefiaron, formada por 23 puntos que
intentan medir las cuatro dimensiones [7] que ellos consideran parte de la capacidad de
aprendizaje organizativo.

A su vez, Chiva, Alegre & Lapiedra (2007), Alegre y Chiva (2008) definen la capacidad
de aprendizaje en base a cinco factores: experimentacién, toma de riesgos, interaccidn
con el entorno externo, didlogo y toma de decisiones participativa y en su investigacién
demuestran el impacto que la capacidad de aprendizaje organizativo puede tener en la
innovacién de productos. Mas recientemente Ahmed, Kitchlew, Ullah y Shahzad (2018),
Mapalala, Bud y Winston (2018), Farhan Ahmed, Naveda Kitchlew, Sami Ullah Bajwa y
Khuram Shahzad (2018), Saquib y Arif (2017), Budianto y Yuliansyah (2014); definen a
la capacidad de aprendizaje organizativo como el proceso de mejora de acciones a través
de un mejor conocimiento y comprensiéon enfatizando la necesidad de disponer de
procesos de comunicacion efectivos.

1.2. Estilo de Liderar y Capacidad de Aprendizaje
Organizativo



La abundante literatura de teoria administrativa, especificamente en direccidon de
empresas, recoge en sus perspectivas y planteamientos los supuestos que la direccion
es, por una parte, un recurso de produccion (Lundvall y Johnson, 1994; Lundvall, 2000;
2002; 2005) y, por otra, una funcién necesaria para el logro de resultados (Mintzberg,
1973; 1991; Bueno, 1996; Koontz y Weichrich, 1999). No obstante, cualquiera que sea
la perspectiva que se adopte, existe una amplia convergencia en relacién con la
importancia que tiene el ejercicio de la direccion para el funcionamiento de la firma.

En efecto, una mayor responsabilidad por alcanzar las metas recae fuertemente en la
direccién y, por ende, en el director (Daft, 2000), y porque quienes deben ejecutar este
rol requieren contar con actitudes, capacidades, habilidades y destrezas para realizarlo
(Robbins, 1999; Goleman, Boyatzis y McKee, 2002). Quien ejerza un rol de direccidn
debe ademas ser un lider (Bass, 1981; 1985; 1999). El fin de la era post administrativa
ha dado lugar al liderazgo [8], cuyo propodsito, de acuerdo con Kotter (1999), se
relaciona con la “implementacion del cambio deliberado” y se desarrolla mediante el
influir y motivar a los seguidores [liderados].

Asi también, numerosos autores establecen que la capacidad de aprendizaje organizativo
tiene relacion con aspectos propios del ambito de actuacion de la alta direccion, tales
como Celalettin Serinkan, Mehmet Kiziloglu, Volkan Akcitc Pinar Enli (2014), Goh (2003),
Leonard-Barton, (1992), Popper y Lipschitz, (1998), Garvin, (1993), Natahn et al.,,
(1997) y Ulrich et al. (1993). Estos destacan la importancia de los factores que facilitan
el aprendizaje organizativo a los que definen como caracteristicas directivas y
organizativas, tales como Goh y Richards (1997), Hult y Ferrell (1997) y Jerez et al.
(2005).

Entre dichos estudios estan: los trabajos de Bantel y Jackson (1989) quienes
demuestran que mientras mayor educacion y con mayor pericia funcional favorece la
innovacion de la firma; de Damanpour (1991) quien demuestra la existencia de una
correlacidon positiva entre la actitud de los directivos y la busqueda del cambio y la
innovacioén de la firma; de Dougherty y Hardy (1996) que demostraron que las buenas
relaciones entre los trabajadores y directivos, ademas de la garantia de contar con
recursos provistos por los propios directivos, favorece la generacién de nuevo
conocimiento a nivel de la firma; Giancarlo Gomes, Rafaele Matte Wojahn (2017),
Fadime Cinar , Erol Eren (2015), Orhan Comlek , Hakan Kitapci , Vural Celik , Mehtap
Ozsahin (2012), Elenkov, Judge y Wright (2005), Fiedler (1995), Jaussi y Dionne (2003)
y Jung, Chow y Wu (2003) demuestran que las formas de actuacion de los directivos
ejercen una influencia muy fuerte en las personas, que puede afectar la motivacion y
capacidad de éstas para generar innovacidon y nuevas respuestas a las cambiantes
demandas del entorno; de McGrath (2001), Scott y Bruce (1994), Smith, Collins y Clark
(2005), Waldman, Berson y Pearce (2005), Brown y Gioia (2002), Fry (2003), Fry,
Vitucci y Cedillo (2005) y Vera y Crossan (2004) que demuestran que las improntas
directivas, entiéndase como los estilos de liderar, ejercen una influencia importante en el
aprendizaje organizativo.

Otro aspecto importante es que, en la misma literatura, se puede deducir un acuerdo
tedrico acerca de la existencia de diversos estilos de liderar. Un lider adopta y selecciona,
de entre estos diferentes estilos, aquéllos que practicara segun las condiciones del
entorno y el contexto (Wissema, Van der Pol y Messer, 1980; Goleman et al., 2002), no
obstante, principalmente influird en su decision, el nivel de comodidad que sienta al
utilizarlos (Goleman, 2005). Si bien, gracias al desarrollo de la ciencia de la
administracion, podemos encontrar diversas clasificaciones y caracterizaciones de
muchos autores, tales como Lewin, White y Lippit (1939), Likert (1961; 1967), Argyris
(1994), Mintzberg (1973), Hersey y Blanchard (1980), Wissema et al., (1980), entre
otros. En nuestro estudio seguimos a Goleman, Boyatzis y McKee (2002), quienes
recogen de muchos de estos autores una definicién a partir de caracteristicas mas
recurrentes dando lugar a los estilos Marcapaso, Coaching, Democratico, Autoritario,
Visionario y Afiliativo.



1.3. Descripcion de los Estilos de Liderar

El estilo Marcapaso (MAR_i) se caracteriza por ser un lider presencial. Por tanto, valoriza
la interaccidn fisica con los liderados y prioriza el establecer las acciones a seguir y sobre
todo demostrar con el ejemplo. Para el lider que practica este estilo, es importante
mostrarle al seguidor, de manera muy clara y precisa lo que debe hacer. Por esto tiende
a demostrar con el ejemplo personal. El Coaching (COA_i) actia mas como un consejero
que como un jefe tradicional. Escucha las inquietudes y esperanzas de las personas y
comparte las suyas. Los lideres que usan este estilo ayudan a los seguidores a identificar
sus fortalezas y debilidades ajustandolas a sus aspiraciones profesionales y personales.
Incentivan a los empleados a establecer logros a largo plazo y les ayudan a
conceptualizar un plan para alcanzarlos.

El Democratico (DEM_i) es un estilo participativo. Esta permanentemente buscando
formulas para integrar a las personas en los procesos organizativos. Este lider esta
convencido que la Unica forma de lograr resultados es con el compromiso de las
personas para con las actividades de la firma. Utiliza la escucha activa como premisa
basica. El Autoritario (AUT_i) es el tipico lider con estilo autocratico. Siempre se asegura
gue las personas realicen lo planificado y, comunmente, no acepta modificaciones de las
instrucciones previamente establecidas por él. No le interesa consensuar las decisiones
porque estima que interferirdn con el logro de resultados. Mas que motivar, le interesa
dejar en claro qué es lo que tiene que hacer cada persona y exige su cumplimiento
después.

El Visionario (VIS_i) se caracteriza por la construccién de una vision de empresa. A partir
de ésta desarrolla un trabajo de cohesion organizativa para buscarla. El directivo que
practica este estilo cree fehacientemente en la capacidad de las personas para innovar y
experimentar. Para eso deben entregarse a ellas los cursos de accién, dentro de una
vision holistica de la organizacién. Con estos parametros claros las personas realizaran
sus actividades de la mejor manera en funcién de los objetivos de firma. Por ultimo, el
Afiliativo (AFI_i) es el estilo mas cercano a las personas. Busca mantener a éstas
emocionalmente comprometidas entre si, ademas con la organizacion. Considera que el
logro de los objetivos depende de este grado de compromiso afectivo. Estd de acuerdo
con la libertad de realizacién del trabajo siempre que esto sea funcional a los objetivos
organizativos.

2. Metodologia y modelo teérico

Vera y Crossan (2004) vinculan sistematicamente la direccion estratégica vy el
aprendizaje organizativo. Estos autores sugieren que tanto los lideres transformacionales
y transaccionales estimulan, lo que Berson, Nemanich, Waldman, Galvin y Keller (2006)
denominan, la exploracién. No obstante, por lo general, los lideres transformacionales
inspiran el aprendizaje que desafia el statu quo, y los lideres transaccionales facilitan el
aprendizaje que refuerza las practicas existentes.

Algunos autores, tales como Amitay, Popper y Lipshitz (2005) han utilizado variables de
resultados de aprendizaje como medida comun de liderazgo, tales como el liderazgo
transformacional o como Edmondson (1999) que ha examinado roles de liderazgo en el
aprendizaje en contextos determinados. Otros autores, como Senge (1990), se han
centrado en el entrenamiento de lideres para lograr el aprendizaje organizativo.

Berson et als., proveen la estructura basica de nuestro modelo de analisis, al establecer
la relacion entre la direccion y el aprendizaje organizativo mediatizada [10] por el
contexto organizativo (ilustracion 1), representado este Ultimo por la cultura de
aprendizaje y las practicas empresariales en recursos humanos.

Ilustracion 1
Modelo de la relacion entre los EL y la CAO
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En la figura, la direccion, mediante el estilo de liderar adoptado o dominante de sus
directivos, mediatizada por el contexto organizativo, influye en el aprendizaje
organizativo a través de afectar la capacidad de aprendizaje de la organizacion. Esta
influencia se explica en el siguiente sentido: que una organizacion tendra mayor
aprendizaje si en los directivos su estilo predominante es consistente con un estilo
facilitador de la capacidad de aprendizaje organizativo. Los estilos de liderar [11] son
utilizados de manera selectiva por los directivos, combinando de a dos o tres de ellos
para el desempeio de su rol.

Por otra parte, la capacidad de aprendizaje organizativo es dimensionada como la
integracion del Compromiso Gerencial (MCi), Perspectiva Sistémica (SPi), Apertura y
Experimentacion (EXi) y Transferencia e Integracion de Conocimiento (TRi). Estos
constituyen los factores, que en la medida que estén presentes en un nivel alto,
contribuyen a facilitar el aprendizaje de la firma. Esta capacidad es influida por el estilo
de dirigir adoptado, dado que una parte importante de las dimensiones de la capacidad
de aprendizaje son del ambito de la ocupacion de los directivos.

Los directivos juegan un rol central en el proceso de aprendizaje organizativo, de
multiples formas: (1) proveyendo un contexto en la firma, en efecto los directivos
obtienen los recursos necesarios para que ocurra el aprendizaje mediante la exploracion
y la explotacién. (2) los directivos juegan un rol critico para integrar el aprendizaje a
nivel de grupos y a nivel de toda la organizacién. Los directivos permiten y enfatizan
esta integracion proporcionando una base para el entendimiento compartido de
necesidades y del propdsito en diversos niveles de la firma. A través del proceso de
aprendizaje, estos directivos proporcionan la orientacidon necesaria para cruzar los limites
de la firma e integrar en ella lo que es aprendido. (3) los directivos son importantes en la
institucionalizacion del aprendizaje, integrando nuevo y existente conocimiento en las
practicas y politicas de la organizacion (Berson et als., 2006: 590).

2.1. Planteamiento de hipoétesis.

La literatura muestra a la direccién como una influencia positiva para el aprendizaje de
la organizacién. Sin embargo, es importante sefialar que no siempre es asi. En general,
las formas autoritarias de direccidn e incluso la direccidn por excepcion (Bass, 1985),
puede inhibir [obstaculizar] el aprendizaje colectivo. Cuando los directivos abusan de las
advertencias y gestionan sobre la base del temor, los seguidores pueden evitar aportar
con nuevas ideas y aceptar los procedimientos organizativos actuales (Berson et als.,
2006) y perder el interés por la innovacion.

Ilustracion 2
Hipotesis de la relacién entre EL y la CAO
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Tres hipotesis surgen de nuestro modelo tedrico (ver cuadro 1). La H1 que establece la

relacion existente entre el estilo de liderar EL y la capacidad de aprendizaje organizativo
CAO. Numerosos autores tales como Fry, Vitucci y Cedillo (2005), Smith, Collins y Clark
(2005), Waldman, Berson y Pearce (2005), Vera y Crossan (2004), Fry (2003), Brown y

Gioia (2002), McGrath (2001), y Scott y Bruce (1994), establecen que la combinacién
adecuada de estilos de liderar puede influir positivamente en la capacidad de
aprendizaje. La H2 establece que la combinacidn mas adecuada para influir
positivamente en la CAO es utilizar los estilos visionario, democratico y afiliativo. Entre
los autores que dan cuenta de esta relacion estan Jerez et al. (2005), Goleman et al.
(2002), Kotter (1999), Robbins (1999), Goh y Richards (1997) y Bass (1985). La H3
establece que existen estilos de liderar que no contribuyen a la CAO. Estos son
autoritario, marcapaso y coaching. Algunos autores que aportan a esta relacion son
Jerez, Céspedes y Valle (2005), Goleman et al. (2002), Goh y Richards (1997), Hult y
Ferrell (1997) y Dibella et al. (1996).

Cuadro 1

Descripcion de Hipotesis de trabajo

Hipotesis

Hipdtesis alternativa 1 (H1):
La combinacion de los estilos
de direccion influye en la

Hipoétesis nula

Hipodtesis nula 1 (HO): La
combinacién de los estilos
de direccién no influye en

Justificacion

Esta hipotesis plantea que la combinacion
de todos o algunos de los estilos de
direccién, influyen en el incremento o

i capacidad de aprendizaje la capacidad de reduccién de la capacidad de aprendizaje
organizativo aprendizaje organizativo. | organizativo. La H1 recoge la idea que el
estilo de direccion, en general, influye en la
capacidad de aprendizaje
Hipotesis alternativa 2 (H2): @ Hipdtesis nula 2 (HO): La Esta hipotesis plantea que, de acuerdo con
La combinacién de los estilos = combinacidn de los estilos | la teoria (Goleman et al., 2002), la
de direccion visionario, de direccién visionario, combinacidén de los estilos de direccién
democratico y afiliativo, democrético y afiliativo, visionario, democratico y afiliativo, tienen
generan una mayor Nno generan una mayor un impacto positivo puesto que aumentan
capacidad de aprendizaje capacidad de aprendizaje | la capacidad de aprendizaje organizativo.
organizativo organizativo. No incluimos el estilo coaching, a pesar de
H2 gue este estilo es también considerado

como positivo en su relacion con la
capacidad de aprendizaje organizativo,



porque de acuerdo con Goleman (2005: 34)
el estilo coaching es el menos preferido por
los directivos. La H2 recoge la idea que
existe una combinaciéon de estilos que es
mas efectivo para la generacién de una
mayor capacidad de aprendizaje.

Hipotesis alternativa 3 (H3):  Hipdtesis nula 3 (HO): La | La hipdtesis 3 plantea que la combinacién
La combinacion de los estilos = combinacion de los estilos ' de los estilos comandante, coaching y

de liderar autoritario, de direccioén coaching, marcapaso, tienen una influencia negativa o
H3 coaching y marcapaso, ho marcapaso y comandante @ neutra puesto que no aumentan la

generan una mayor generan una mayor capacidad de aprendizaje organizativo. La

capacidad de aprendizaje capacidad de aprendizaje = H3 que nos orienta acerca de los estilos

organizativo. organizativo. que, combinados o de manera individual,

afectan negativamente la capacidad de
aprendizaje.

Fuente: elaboracion propia

2.2. Muestra teorica para estilos de liderar y capacidad de
aprendizaje organizativo

La muestra tedrica para ambas muestras fue estimada mediante el procedimiento de
muestreo probabilistico, dado que a cada miembro de la poblacion se le asigna la misma
probabilidad de ser seleccionado (Moore, 1995:187). Primero se calculd un muestreo sin
ajuste, mediante la férmula de muestreo aleatorio simple para ambas escalas de
medida. Comprobamos mediante correccion de Bessel si el valor poblacional es menor a
la muestra multiplicado por (n - 1) para cada grupo. Esta condicidn no se cumple en
ambos, por tanto, en segundo lugar, se calcula un muestreo con ajuste. El procedimiento
matematico de calculo finalmente determind las muestras de ambas poblaciones en 79
sujetos para el grupo directivos y 243 sujetos para el grupo de empleados para un nivel
de significancia estadistica de 0,05.

2.3. Analisis de regresion por stepwise (pasos sucesivos)

Para el analisis de datos se utilizara el Analisis de Regresidon que tiene como objetivo
estudiar la relacidon entre variables. Permite expresar dicha relacidon en términos de una
ecuacidon que conecta una variable de respuesta Y, con una o mas variables explicativas
X1, X2, ..., X k.

Su finalidad es, primero, la determinacidn explicita funcional que relaciona las variables,
es decir, prediccion, y, en segundo lugar, la comprension por parte del analista de las
interrelaciones entre las variables que intervienen en el analisis.

El andlisis de regresion stepwise combina los dos métodos forward (hacia adelante) y
backward (hacia atras) y definiendo un procedimiento en el que las variables
independientes entran o salen del modelo dependiendo de su significacion.

En el método forward inicialmente no hay regresores, se van introduciendo uno a uno
aquellos que tienen alta correlacion parcial con la variable dependiente y que son
significativos. En el método backward inicialmente se incluyen todas las variables
independientes, se van eliminando una a una las que van resultando significativas.

2.4. Estudio de campo

La metodologia de captura de datos se explica en dos partes. La primera tiene que ver
con el constructo para determinar el estilo de liderar. La segunda, con el constructo para
medir la capacidad de aprendizaje de una organizaciéon. En este ultimo caso pudimos



beneficiarnos de un instrumento utilizado en investigaciones previas, lo que no ocurrio
con el primero, por lo que hubo que disefiar uno.

2.5. Construccion y establecimiento de escala de medida de
estilos de liderar

A partir de la revisidn tedrica de diversos autores, tales como Wissema et al. (1980),
Bass y Avolio (1980) y, principalmente, Goleman et al. (2002), se construye la escala de
medida compuesta originalmente con 34 enunciados. En efecto, el procedimiento
seguido para la elaboracion de un instrumento de medida que sea valido y confiable para
nuestro estudio consistido basicamente en la definicion de caracteristicas conductuales de
cada estilo de liderar. Cada estilo se representa mediante distintas proposiciones frente a
las cuales el directivo debe manifestar su nivel de acuerdo con dichos enunciados para
asi discriminar los distintos estilos.

Todos los estilos de dirigir son representados en subescalas mediante proposiciones. Para
la construccion de la escala de medida se utilizé6 una matriz con items iniciales,
posteriormente, se aplicé a una muestra piloto de un conjunto de 47 directivos de la
unidad de operaciones planta [12] de una compafiia minera transnacional ubicada en la
segunda region de Chile. Los resultados obtenidos permitieron realizar pruebas
estadisticas de validez y consistencia de la escala. Ademas, dicha prueba, sirvid para
corregir las proposiciones. Con estos resultados se ajusté [13] el instrumento. Eliminar,
modificar y reescribir las proposiciones en la escala de medida, que finalmente se aplicd,
fue conseguir la mejor respuesta acerca de las actitudes de los directivos que identifican
a uno u otro estilo.

2.6. Identificacion de estilos de dirigir en muestra

La escala de medida que en definitiva fue utilizada en el estudio se compone de 23
proposiciones (ver anexo 3), de las cuales se asignan de 3 a 5 oraciones por cada
subescala, para asi efectuar su testeo en la muestra e identificar a que estilo responde.
La escala fue aplicada en la muestra de directivos de forma autoadministrada. Por lo
tanto, el instrumento se entregd a cada sujeto de la muestra para que lo responda de
acuerdo con su comprension de este. El tiempo previsto de respuesta de la escala de
medida por individuo fue calculado entre 10 a 15 minutos.

2.7. Confiabilidad de Escala total y Subescalas para Estilos
de dirigir

Los resultados de medicidon del coeficiente de consistencia interna de la aplicacion de la
escala de medida de estilos de liderar arrojaron un resultado satisfactorio.

Tabla 1
Coeficientes de consistencia escala total y subescalas



Escala Total Coeficiente de [tems

consistencia

Estilos 0,658 23
Subescala Coeficiente de [tems
consistencia
Marcapaso 0,508 4
Coaching 0,784 3
Democratico 0,993 3
Autoritario 0,733 4
Visionario 0,982 4
Afiliativo 0.634 5

Fuente: elaboracién propia mediante SPSS

El analisis de confiabilidad por subescalas nos permite deducir que los coeficientes
calculados supera el umbral maximo de aceptacién (Calvo, 2006). Esto puede indicar que
la escala puede ser mejorada o reducida en items para mejorar su precision. No
obstante, podemos concluir que las subescalas contribuyen adecuadamente a discriminar
los estilos de dirigir. Hecho que se confirma con el analisis efectuado a la escala total.

3. Resultados

3.1. Analisis de la correlacion entre estilos de dirigir

Para efectos de establecer una comparacién se calcula el coeficiente de correlacion de
Spearman, utilizando los resultados alcanzados en la observacion de los estilos de dirigir
en la muestra.

La correlaciéon de Spearman muestra que el estilo coaching (SE_COA [14]) y el
democratico (SE_DEM) tienen una alta correlacidén con el estilo visionario (SE_VIS). El
estilo autoritario (SE_COM) tiene correlacién negativa con este ultimo. Los estilos
visionarios, coaching y democratico tienen una correlacién negativa con el estilo
autoritario. El afiliativo (SE_AFI) no presenta coeficientes altos de correlacidén con los
otros estilos, mas bien aparece como una relacion neutra.A su vez el estilo autoritario
presenta una correlacidon neutra con el estilo marcapaso (SE_MAR) y afiliativo.

Tabla 2
Coeficiente de correlacion de Spearman entre EL



SE_MAR

SE_COA

SE_DEM

SE_COM

SE-VIS

SE_AFI

Rho de
Spearman

SE_MAR

Coeficiente
de
correlacion

1.000

A72%*

324**

-.194

.288*

151

SE-COA

Coeficiente
de
correlacion

4727

1.000

813**

-.601**

.637**

-.104

SE_DEM

Coeficiente
de
correlacion

.324**

813**

1.000

-.591**

.656**

-.237*

SE_COM

Coeficiente
de
correlacion

-.194

.601**

-.591**

1.000

-495**

130

SE_VIS

Coeficiente
de
correlacion

.288*

637**

.656**

-.495%*

1.000

.006

SE_AFI

Coeficiente
de
correlacion

151

-.104

-.237*

130

.006

1.000

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados de escala de medida utilizando SPSS

* La correlacién es significante al nivel 0,05 (bilateral)
** | a correlacién es significante al nivel 0,01 (bilateral)

3.2. Medida de Capacidad de Aprendizaje Organizativo

La Capacidad de Aprendizaje se mide utilizando el instrumento de Jerez, Céspedes y
Valle (2005). El analisis de los resultados a partir de la medicion de la capacidad de

aprendizaje revela que la empresa en si, en términos globales, posee una aceptable
capacidad de aprendizaje.

Tabla 3
Medida de las dimensiones de la CAO por unidad organizacional

Unidad MCi SPi EXi TRi
Sup. Salud y Seguridad 327 2.50 3.10 2.58
Gerencia de Mantenimiento 3.15 2.56 3.19 2.50
Gerencia de RH 391 3.48 4.03 3.50
Gerencia de Planta 3.94 2.95 3,57 2,74
Gerencia de Proyectos 3.56 2.30 3.24 2.43
Gerencia de Operaciones 3.67 3.17 3.39 2.80
Superintendencia de Control de Calidad 3.69 3.26 3.65 3.02
Gerencia de Administracion y Finanzas 4.40 3.52 3.93 3.18

Fuente: Elaboracion propia en base a respuestas obtenidas en escala de medida

La tabla 3 muestra los resultados promedio de las observaciones y respuestas
individuales. Si bien no alcanzan los valores del umbral maximo, se muestran
aceptables. Los promedios mas altos de las dimensiones se aprecian en la Gerencia de
Administracion y Finanzas, para la dimensién Compromiso de la Alta Direccion. Y la
dimension Apertura y Experimentacion en la Gerencia de Recursos Humanos. El resto, en



general, presenta algunos valores altos en algunas de las dimensiones y la mayoria
tiende a valorizarlas en un nivel cercano a la media.

La dimensidon que en general aparece mas alta, en la mayoria de las unidades, es el
compromiso gerencial. Las personas aprecian y evalluan esta dimension como un valor
predominante. La importancia del compromiso gerencial con el aprendizaje de la
organizacion constituye un factor clave y bien valorado por las personas al interior de la
organizacioén.

3.3. Analisis de consistencia interna de escala total de CAO

El coeficiente de consistencia para la escala total calculado mediante el Alpha de
Cronbach nos da una confiabilidad de 0,906 levemente superior al umbral maximo ideal
de aceptacion.

Tabla 4
Confiabilidad de la Escala de medida de la CAO

Rehability Statistics

Common Variance 1,083
True Variance 407
Error Varance 676
Common Inter-item 376
Rehability of Scale 906
Reliability of Scale 907

Fuente: Elaboracion propia utilizando SPSS

3.4. Relacion entre Estilos de dirigir y Capacidad de
Aprendizaje Organizativo

La tabla resume los resultados obtenidos por cada unidad analizada y de los niveles de
capacidad de aprendizaje resultantes.

Tabla 5
Valores en dimensiones en
base a escalas aplicadas



MAR 1| COA 1 DEM 1 AUT 1 VIS 1 AFT 1 MC 1 SP 1 EX 1 IR 1
Sup. Salud y 277 | 3.03 330 3.93 3,32 132 327 | 250 3.10 2,58
Seguridad
SISO e 287 | 333 3,17 1.17 332 .24 3.15 2.56 3.19 2.50
Mantenimiento
Gerencia RRHH 3.83 4.00 442 4.00 4.20 4.40 391 348 403 3.50
Gerencia de planta | 3.46 5,07 5.10 3.53 5.40 3.92 3.94 2,95 3,57 2,74
Gerencia -
3.46 3.17 3.19 1.40 3.33 145 3.56 2.30 3.24 243
Provectos
Gerencia d - )
erenicia de 357 | 375 3.88 429 3.81 4.10 367 | 3.7 3,39 2.80
Operaciones
Superintendencia
de control de 4.03 3.68 3.57 4.28 3.68 4.57 3.69 3.26 3.65 3,02
calidad
N QeADM 1 580 | 378 | 344 128 | 360 | 413 | 440 | 352 [ 393 3,18
y FII

Fuente: Elaboracion propia en base a respuestas obtenidas en escalas de medida

Al analizar los resultados, con la idea de establecer relaciones entre los indicadores, calculamos el coeficiente de
correlacién de Spearman. Con los resultados obtenidos establecemos algunos patrones preliminares de
comportamiento directivo con relacidn a las dimensiones de la capacidad de aprendizaje.

Tabla 6
Matriz de coeficientes de Spearman inter-escalas

MAR 1 [COA 1 [DEM 1 |[AUT 1 [VIS1 |AFI 1 MC1 | SP1 | EX1 | TR 1
MAR 1| 1000 | 503 431 361 06 240 0935 826 862 78
COA 1 1,000 | 833 -311 886 -,300 833 690 ,186 067
DEM 1 1,000 | -371 938 -337 14 24 043 043
COM 1 1,000 | -205 323 132 | -024 | 012 -,132
VIS 1 1,000 | -323 131 13 107 87
AFI 1 1,000 | -286 | -119 048 -024
MCi 1,000 | ,762 837 138
SP1 1,000 | 881 952
EXi 1,000 | 88l
TRi 1,000

Fuente: Elaboracidn propia en base a resultados en escalas de medida utilizando SPSS.

Se aprecia que marcapaso tiene una alta correlacion con las otras dimensiones de la
capacidad de aprendizaje, especialmente con apertura y experimentacién y con
perspectiva sistémica. Sin embargo, sus coeficientes de correlacién con los otros estilos
estan bajo los umbrales aceptables y so6lo muestra un valor medianamente alto con el
estilo visionario. El estilo autoritario y afiliativo muestran bajos coeficientes de
correlacion con los otros estilos y presentan un bajo coeficiente con las dimensiones de
la capacidad de aprendizaje, incluso con valores negativos. Lo que indica que estos
estilos contribuyen muy poco con el aprendizaje de la organizacion.

El estilo coaching presenta un coeficiente alto con democratico y visionario. Esto implica
gue es recomendable su utilizacién en conjunto, puesto que su aporte al valor de las
dimensiones de la capacidad de aprendizaje es importante en cada uno de estos estilos.
Los estilos marcapaso y autoritario, por su parte no presentan coeficientes muy altos en
su relacion con los otros estilos y con las dimensiones de capacidad de aprendizaje. Por
tanto, se puede deducir que su utilizacidn es indiferente e incluso se puede agregar que
es poco recomendable si de aprendizaje organizativo se trata. Salvo, como lo plantean
los autores Goleman et al. (2002), en ocasiones en que se justifica su uso para, por
ejemplo, enfrentar una crisis. Del analisis establecemos que los estilos de dirigir
recomendados para que la capacidad de aprendizaje de la organizacién mejore, son: los



estilos democratico, visionario y coaching. La firma debe privilegiar y estimular la
utilizacién de éstos por sobre los demas. Sin perjuicio que, los otros estilos pueden
contribuir, en algunas ocasiones, con mejores resultados.

3.5. Contraste de hipotesis

Para probar la validez de las hipdtesis se utiliza un analisis de regresion Stepwise,
mediante el cual se obtiene una relacién entre la capacidad de aprendizaje organizativo y
los estilos de hacer la direccion.

Cuadro 2
Formulacion y procedimiento estadistico
Hipotesis Hipotesis nula Procedimiento
estadistico
Hipdotesis alternativa 1 (H)): Hipdtesis nula 1 (Hy): La Analisis de regresion

La combinacion de los estilos combinacion de los estilos de | lineal por pasos

de direccion influye en la direccion no influye en la (Stepwise)
capacidad de aprendizaje capacidad de aprendizaje
organizativo organizativo.
Hipotesis alternativa 1 (H): Hipotesis nula 1 (Hy): La Analisis de regresion
La combinacion de los estilos combinacion de los estilos de | lineal por pasos
de direccion visionario, direccion visionario, (Stepwise)
H, democratico y afihativo, democratico y afiliativo, no
- generan una mayor capacidad generan una mayor capacidad
de aprendizaje organizativo de aprendizaje organizativo.
Hipotesis alternativa 1 (H): Hipatesis nula 1 (Hy): La Analisis de regresion
La combinacion de los estilos combinacion de los estilos de | lineal por pasos
de direccion comandante, direccion coaching. marcapaso | (Stepwise)
H,’ coaching y marcapaso, no y comandante generan una
- generan una mayor capacidad mayor capacidad de
de aprendizaje organizativo. aprendizaje organizativo,

. . . y= ﬁ + ﬁ X
Para cada Hisu planteamiento estadistico se puede expresar como = ~ o M

Dénde:

IBI es la influencia de los estilos de dirigir en la capacidad de aprendizaje organizativo.

ﬂo es el intercepto de la ecuacién, el cual se interpreta como la capacidad de aprendizaje organizativo

influida por otros factores distintos a los estilos de dirigir.

Contraste para la primera hipotesis

Tabla 7
Resultados de andlisis de regresion Stepwise



Coeficientes?

Coeficientes no Coeficientes

estandarizados tipificados
Modelo B Error Beta t Sig.

tip.

1 | (Constante) 2.321 300 7.748 000
SE VIS 190 064 332 2982 | .004
2 | (Constante) 2,977 343 8,676 | ,000
SE VIS 246 062 4291 3962 | ,000
SE MAR -,235 071 =359 | -3,322( .00l
3 | (Constante) 3,758 452 8318 000
SE VIS 246 060 428 | 4,108 | .000
SE MAR -,202 069 =309 | 2917 | .005
SE AFI -214 084 -259 | -2,537 | ,013

a. Variable dependiente: CAO

Fuente: Elaboracidon propia en base a resultados de escalas de medida utilizando SPSS

Se establecié que la combinacidn de estilos de dirigir influye en la capacidad de
aprendizaje organizativo. De acuerdo con el analisis, el estilo visionario influye
positivamente, en tanto que los estilos marcapaso y afiliativo lo hacen negativamente.
Por lo tanto, la hipdtesis nula se rechaza.

Contraste para la segunda hipotesis

Tabla 8
Resultados analisis stepwise para
el visionario, afiliativo y democratico

Coeficientes®
Coeficientes no
estandarizados
Modelo B Error tip.
] (Constante) 2,321 300
SE VIS 190 064
2 (Constante) 3.379 455
SE VIS ,200 061
SE_AFI -,260 087
3 (Constante) 3,758 655
SE VIS 435 090
SE AFI -356 098
SE DEM 657 085




a. Variable dependiente: MEAN_CAQO

Fuente: Elaboracidén propia en base a resultados de escala de medida utilizando SPSS

Se puede apreciar en los resultados obtenidos, que la capacidad de aprendizaje
organizativo depende de forma positiva de los estilos visionario y democratico y, en
forma negativa, del estilo afiliativo. Aun asi, se acepta la hipdtesis nula, porque el estilo
afiliativo presenta una relacién negativa con la capacidad de aprendizaje organizativo.

Contraste para la tercera hipotesis

Tabla 9
Resultados de analisis de regresion
stepwise para el coaching y marcapaso

Coeficientes?
Coeficientes no
estandarizados
Modelo B Error tip.
1 (Constante) 2.483 310
SE COA 156 067
2 (Constante) 3.081 319
SE COA 686 068
SE MAR -,509 076

a. Variable dependiente: MEAN_CAO
Fuente: Elaboracidn propia en base a resultados
de escalas de medida utilizando SPSS

Se desprende que existe una relacién positiva entre la capacidad de aprendizaje y el
estilo coaching y una relacidn negativa con el estilo marcapaso, en tanto no existe
relacion con el estilo de dirigir autoritario. Por tanto, la hipdtesis nula se rechaza.

4. Conclusiones

Las pruebas de hipdtesis confirman que entre el estilo de dirigir y la capacidad de
aprendizaje existe una relacidén y que la combinacién de estilos influye en el aprendizaje
organizativo, ya sea impulsando positivamente para que éste ocurra a nivel organizativo
o afectando negativamente las posibilidades de ocurrencia de aprendizaje a nivel de la
firma. En efecto, el visionario y el democratico contribuyen positivamente con el
aprendizaje organizativo. A su vez, el estilo afiliativo provoca efectos negativos para el
proceso aprendizaje de la firma y con el estilo autoritario, que por lo general se utiliza
solo, no es posible concluir fehacientemente su efecto en el aprendizaje, puesto que no
se encontro suficiente evidencia estadistica para concluir efectos positivos o negativos.

En la comprobacidn estadistica de las hipotesis, se establece que no hay conjuntos de
estilos adoptados claramente marcados, sino mas bien los directivos poseen
garacteristicas actitudinales y comportamentales de toda la gama de estilos de dirigir.
Estos practican y se adaptan a las condiciones del entorno para ejercitar el estilo, de
entre los seis, al que mejor respuesta les haya dado en experiencias propias previas.
Otra conclusion obtenida, tiene que ver con la combinacion de estilos que tienen efectos
negativos en la capacidad de aprendizaje. Destacamos aqui los estilos afiliativo y
autoritario, a pesar de que, en este Ultimo, como hemos senalado previamente, no se
puede establecer fehacientemente su influencia negativa. En nuestro estudio, al calcular
los coeficientes de Spearman, vemos que éstos son cercanos a cero, lo que indica que



este estilo autoritario tiende a tener un impacto neutro en la capacidad de aprendizaje
organizativo. Similar resultado obtenemos cuando realizamos el andlisis de regresion
stepwise.

Otro de los aspectos a destacar y que es relevante para la organizacién, es que,
mediante la identificacion de los estilos, que son de forma preferente utilizada y
combinados para ejercer la direccion, la firma puede gestionar el recurso de direccion
designando y movilizando los directivos en funcion de los requerimientos que surgen de
las operaciones diarias. Un estilo o una determinada combinacién de éstos, puede
generar mejores resultados que otros. La organizacién puede mejorar sus resultados
mediante la adopcién y propagacion a lo largo de su estructura de los estilos visionario,
democratico y coaching, pues éstos impactan positivamente el aprendizaje de la firma.

Dos dimensiones importantes de la capacidad de aprendizaje contribuyen de forma
importante a la calidad de estos procesos directivos: la perspectiva sistémica y la
transferencia e integracién de conocimiento. La primera de éstas proporciona una vision
compartida e identidad grupal y un lenguaje comun y accidon de conjunto, necesario para
dar un sentido de consistencia y unidad a la toma de decisiones colectiva. La segunda,
proporciona el soporte al proceso de toma de decisiones al contribuir a la difusion del
aprendizaje y disponer de una base de conocimiento organizativo util para la toma de
decisiones.

El estilo de dirigir o la combinacién de estos, si son seleccionados y utilizados
adecuadamente por el directivo, puede conducir a alcanzar niveles mas altos en estas
dimensiones. Estilos tales como visionario, democratico y coaching pueden aportar a
mejorar estos aspectos o condiciones de la capacidad de aprendizaje organizativo y
contribuir a una mejor calidad de los procesos decisionales. En la misma linea, con este
conocimiento la firma puede disefiar programas de formacién y entrenamiento de sus
directivos [15] en los cuales se refuercen los estilos que afectan positivamente las
condiciones previas para que el aprendizaje ocurra a nivel organizativo. El conocimiento
de qué estilo o combinacién de éstos afecta positivamente la capacidad de aprender de
la firma puede ayudar a mejorar la calidad de este proceso.

Finalmente, algunas limitaciones de la investigacién realizada son establecidas. Entre
éstas, la principal es que la relacidén entre el estilo de hacer la direccidon [dirigir] y la
capacidad de aprendizaje organizativo tienen una atencion tedrica incipiente. Este
estudio, por ende, se considera pionero, al intentar establecer un grado mas preciso de
relacion entre estos conceptos. Indudablemente que hubiese sido 6ptimo beneficiarse
de los resultados de estudios previos, especialmente a la hora de definir la escala de
medida que nos permita identificar los estilos de dirigir, los cuales son elegidos y
adoptados por los directivos.
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5. En este contexto, se otorga un especial énfasis a los recursos humanos. En efecto, el conocimiento de las
personas constituye un factor decisivo para el éxito organizativo , ademas de ser una fuente importante de la
ventaja competitiva (Pfeffer, 1994; Nonaka, 1994; Storey y Quintas, 2001) pues los recursos humanos proveen
el valor, la diferenciacion, y son Unicos e inimitables (Bonache y Cabrera, 2002).

6. La cultura y el contexto definen las dimensiones de la capacidad de aprendizaje de la firma. Un criterio de
medicién [dimension] en una cultura occidental puede no ser aplicable a otros contextos.

7. Estas son; orientacién al equipo, orientacién a los sistemas, orientacion al aprendizaje y orientacién a la
memoria.

8. Si bien el liderazgo viene de los anos 500 a.c., mediante los relatos de Confucio, recién a mediados del siglo
XX, en los cincuenta, con la formacién del grupo de Ohio [Ohio State University] por el departamento de defensa
norteamericano se inicia el estudio del liderazgo hasta lo que conocemos hoy. Con el grupo de Ohio emerge el
primer modelo de liderazgo, el grid gerencial de Blake y Mouton.

9. Nos referimos a la experticia o la habilidad del experto para aplicar de forma efectiva soluciones aprendidas
previamente mediante el estudio y la experimentacion.

10. Si bien estas variables mediatizadoras estan presentes en el modelo de Berson et als.(2006), en nuestro
estudio no fueron controladas por el modelo de analisis, quedando planteadas como fuente de nuevas
investigaciones.

11. Entendemos, como ya hemos mencionado que el estilo de dirigir como el estilo de liderar y utilizamos los
mismos nombres usados por Goleman, Boyatzis y Mckee, (2002) para cada estilo, con excepcion del estilo
Dominante.

12. La unidad de operaciones planta debe administrar las operaciones de las areas de Chancado, Aglomeracion,
Lixiviacion, Extraccidon por Solventes y Electro-obtencién, de manera de asegurar el cumplimiento de las normas

de seguridad, el cumplimiento de los planes de produccion y costos del area, la productividad de los equipos y la
mantencion de un clima laboral.

13. Se reescribieron o eliminaron algunas de las proposiciones en relacién a como fueron aplicadas en la prueba
piloto.

14. SE = Subescala

15. Es importante tener presente que cada estilo requiere de habilidades y competencias distintas, incluso de
actitudes diferentes.
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