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RESUMEN

Como toda investigacion cientifica, el presente Trabajo de Grado parti6 de un propésito

- general y se propuso una metodologia para dar respuesta al problema inicial, con lo cual se
llego, a determinados resultados. -

El propésito general consistio en describir el perfil de liderazgo del empresario de la
- Pequena y Mediana Empresa segin la teoria de Liderazgo Transformacional de B. Bass.

De acuerdo a la metodologia utilizada, éste es un estudio de tipo descriptivo, no
experimental de tipo transeccional. La poblacién estuvo constituida por 582 pequenas v
medianas empresas del sector de la Confeccién del Area Metropolitana de Caracas. De ésta
poblacion se extrajo una muestra a través de los métodos estadisticos conocidos, formada por
sesenta (60) pequenas y medianas empresas del sector de la Confeccién del Area Metropolitana.

El instrumento de recoleccién de datos aplicado a lideres y a sus subordinados directos
de las empresas estudiadas, fue el Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ), disefiado
por B. Bass, el cual mide tres estilos de liderazgo: Transformacional, Transaccional y Laissez-
Faire, con el fin de diagnosticar el estilo que predomina en la forma de dirigir del pequeno y
mediano empresario.

Una vez aplicado el instrumento de recoleccion de datos, se prbcedié a analizar los datos
obtenidos a través de medidas estadisticas tales como: porcentaje, medias aritméticas v
diferencias de medias. Los resultados obtenidos a través de éstas medidas estadisticas se
interpretaron haciendo referencia a una escala de frecuencias que va del 0 (nunca) al 4
(frecuentemente o siempre).
| Los resultados a los cuales se llegé después de aplicar las medidas estadisticas
mencionadas fueron los siguientes:

1.- El estilo Transformacional fue el predominante en comparacién con el estilo
Iransaccional y Laissez-Faire, siendo éste tltimo el que obtuvo menos puntaje.

2.- Las mujeres son mas transformacionales que los hombres. Estos dltimos son mas

ransaccionales y laissez-faire que aquéllas.
3.- Los lideres de mayor edad, es decir; aquellos que tienen 50 anos 6 mds, son mas

ransformacionales que los lideres con edades comprendidas en los otros intervalos de edad.




4.- En cuanto al tipo de empresa, se encontré que en la Mediana Superior el estilo
Transformacional obtuvo el mayor puntaje en relacion con la micro, pequena y mediana
inferior. En el estilo transaccional, hubo opiniones divergentes entre lideres y seguidores, por lo
cual no se lleg6 a una afirmacion especifica. En el estilo laissez-faire, se obtuvo que la micro
empresa fue la que obtuvo el mayor promedio, en comparacién con las demds categorias de
empresa.

De estos resultados, se lleg6 a a la conclusién de que el empresario de la PYME posee
caracteristicas de un lider transformacional tales como: capacidad de adaptacién al entorno
cambiante; ofrece recompensas a cambio de los esfuerzos de sus subordinados; ejerce alto grado
de supervision originado por el tipo de trabajadores que tiene a su cargo; posee cierto grado de
carisma, atribuida por caracteristicas particulares de la relacién de trabajo; hace uso de un poder
de tipo experto, basado en el conocimiento técnico y ejerce un liderazgo que depende de la
situacion.

El empresario de la PYME es un gerente capaz, que reactiva o proactivamente enfrenta
las multiples dificultades del entorno para evitar ser abatido por la crisis. Sin embargo, para
evitar muchos de los obstaculos debe disenar una vision, comunicarla conjuntamente con sus

‘valores y creencias, planificar y analizar el entorno y la competencia.
:




I. EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

. Antecedentes y Fundamentacién.

Con frecuencia la grandeza del desafio contemporineo, el ritmo del cambio v ofros
tores ambientales como la internacionalizacién de la competencia, abolicion de normas.
madurez de los mercados y creciente rapidez en el desarrollo tecnolégico y organizacional tales
como crecimiento de las empresas (fusiones y adquisiciones), diversificacién de productos,
globalizacién y uso creciente de tecnologias refinadas, parecen no estar acompanados de
indes concepciones e individuos que puedan ponerlos en practica. Este vacio puede augurar
nuevos lideres.

Si alguna vez hubo en la historia un momento que exigiera wuna visién global v
ratégica de liderazgo, no solo de unos pocos lideres de posiciones elevadas, sino de grandes
cantidades de ellos en cada trabajo, es el momenta actual.
~ Todo lo anterior nos lleva a afirmar que el liderazgo es la clave del éxito organizacional,
‘que para crear empresas vigorosas y viables se necesita un liderazgo que ofrezca una vision
lo que pueden llegar a ser y luego las impulse para alcanzarlo.

No cabe duda que el éxito de una organizacién, o de un grupo dentro de una
nizacion, depende, en gran parte, de la calidad de su lider. Tratese del gobierno, comercio,
acioén, la medicina o la religién, la calidad de liderazgo de una organizacién determina la
dad de la organizacion misma. Los lideres exitosos se adelantan al cambio, explotando
nidades con vigor, motivan a sus seguidores para que alcancen grados mayores de

uctividad, corrigen ¢l mal redimiendo y guian a la organizacion hacia sus objetivos.

La importancia del liderazgo para el éxito de la organizacion radica en la necesidad de
linacion y control. El lider también contribuye a la integracién de diversas actividades
ales, coordinando la comunicacién entre subunidades de la organizacién, controlando
vidades y verificando desviaciones que se alejan de la norma. Ninguna cantidad de reglasy
mentos puede ocupar el lugar del lider con experiencia, que pude tomar determinaciones
lVas con rapidez.

El contexto en el cual se desenvuelve el liderazgo actual estd caracterizado por el

fompromiso, la complejidad y la credibilidad.




Hoy en dia se habla de la decadencia de la ética del trabajo, de que existe una brecha de
compromiso. Los lideres no han sabido comunicar a sus seguidores vision, significado v
confianza. Han fracasado en habilitarlos. Sea que se consideren organizaciones, entidades del
gobierno, instituciones o pequenas empresas, la clave y el factor crucial requeridas para

iorar los recursos es el liderazgo.

La complejidad se ve reflejada en el cambio rapido v repentino. Los problemas de la

organizacion son cada vez mas complejos. Hay demasiadas dicotomias, dualidades,

ambivalencias, paradojas, complicaciones, contradicciones y confusiones que la organizacién
‘debera entender y manejar.

; De ésta manera surge el lider Transformacional, para enfrentar con éxito los actuales
‘cambios del contexto o medio ambiente interno y externo de la organizacion.

El nuevo lider, capaz de enfrentar las situaciones de reto, aparece con las siguientes
caracteristicas: compromete a la gente a la accién, tienden a organizar en vez de controlar,
canciben al poder como la capacidad para traducir intencién en realidad, corren riesgos, etc.

En relacién con el liderazgo Transformacional, es necesario destacar que una fuente de
problemas internos que enfrenta la PYME es la personalidad de su empresario, sus aptitudes y
‘caracteristicas personales y profesionales. Estas actuarian como una ventaja en la dinamica de
la empresa, pero también pueden constituir la mayor limitacién en el desarrollo de la misma
(Arellano, 1989).

La PYME, es una de nuestras proposiciones, padece de una direccion de escasos recursos,
'_con un conocimiento limitado de las técnicas modernas de direccion.

Un alto porcentaje de los cargos directivos de las pequena y medianas empresas del pafs,
estan bajo la responsabilidad de hombres que no han recibido formacion especifica de
organizacion y administracién de empresas industriales. Se espera que una empresa gerenciada
r lideres que posean caracteristicas de lider Transformacional, sea eficiente en ciertas dreas
donde él, por su forma se ser, ejerza influencia .

En razon de todas estas dificultades es imprescindible que la PYME sea capaz de
nvolverse competitivamente en el ambiente empresarial actual, el cual puede caracterizarse
rla presencia permanente y continua del cambio, tanto en el entorno venezolano como en el
entorno mundial, donde el primero se ha caracterizado por modificaciones en politica

econémica, una seria crisis financiera v la apertura a los mercados internacionales, y el segundo



caracterizado por la globalizacién, la competencia, las alianzas estratégicas, cambios
tecnolégicos, necesidades cambiantes, clientes cada vez mds exigentes, lo cual ha llevado a las
organizaciones ha hacerse cada vez mas dinamicas, agiles, horizontales y orientadas al cliente.

Los cambios en el entorno, imponen desafios cada vez mas grandes para los lideres vy les

exigen el desarrollo de destrezas que les pueden facilitar el logro de sus objetivos, retos estos
que pueden ser enfrentados exitosamente por el Lider Transformacional en razon de su
disposicién hacia el cambio y por inculcar en Jos empleados el compromiso para el cambio.

El lider Transformacional, a través de la visualizacidn de oportunidades potenciales para
su empresa, puede sacarle el mdximo provecho a las fortalezas de la organizacién v asi formular
estrategias que permitan enfrentar con éxito la feroz competencia, y asi, alcanzar una mejor
posicion en e] mercado y la satisfaccion de sus clientes.

Un liderazgo de éste tipo beneficiaria a una PYME cuyas debilidades principales son:
métodos de trabajo deficientes, sistemas de direccion ineficaces, baja productividad del trabajo,
etc. (Alvarez,1983).

Tal como sostiene Restrepolleras, C. (Citado por Alvarez, R. Op. Cit. P. 74) “El problema
financiero es la manifestacion de un problema maés profundo: mala gestién industrial o
comercial, falta de imaginacion en cuanto a las soluciones, el deseo del empresario de
permanecer independientes v aun aislados”. Respondiendo a ésta afirmacidn, se puede decir

que el lider Transformacional realiza todo lo contrario, es un individuo creativo, que no se aisla

Yy esto le permite adaptarse al medio v sobrevivir.

1.2, Formulaciéon del Problema.

Todo lo anteriormente expuesto nos conduce a preguntarnos si el perfil del empresario
de la PYME se adapta o ajusta al perfil del lider transformacional. En forma sintética, pues,

podemos expresar el problema de investigacion con la siguiente pregunta:

¢Cuidl es el perfil del Pequenio y Mediano Empresario de las empresas del sector

Confeccion ubicadas en el Area Metropolitana, segiin la teorfa del Liderazgo Transformacional
de Bernard Bass?.




1.3. Objetivo General

Describir el perfil del empresario del sector Confeccion de la Pequena y Mediana

Industria de acuerdo al modelo de Liderazgo Transformacional de Bernard Bass.

1.4. Objetivos Especificos

1. Describir el perfil del empresario de la Pequefia y Mediana Empresa segtn la Teoria

del Liderazgo Transformacional.

2. Comparar el perfil del empresario de la PYME con el perfil del lider transformacional.

3. Identificar las caracteristicas del contexto o entorno en el que se desempena el

Pequeno y Mediano Empresario.

1.5. Justificacion de la Investigacion.

El presente Trabajo de Grado cumple con una asignacion de la Escuela de Ciencias

Sociales y tiene como propdsito fundamental optar al titulo de Licenciado en Relaciones

Industriales o Industriélogo.

La importancia de este Trabajo de Grado radica no sélo en la obtencién del titulo de

Industridlogo, sino que persigue otros intereses de tipo profesional y personal.

Con relacién a lo profesional, se pretende, con el siguiente Trabajo de Grado,

complementar los conocimientos adquiridos durante la Carrera, profundizando en uno de los
aspectos mds importantes de la dindmica organizacional y de la funcién de personal, como lo es
el tema del Liderazgo, factor clave en el mundo de las relaciones personales en las
organizaciones y cuya calidad es determinante para el éxito de la organizacién, asi también
como para la motivacion, la productividad, el cambio, el buen desempeno y el cumplimiento de
los objetivos de la organizacién a través de la influencia que se ejerce sobre otros.

En nuestro caso particular, hemos elegido el tema del Lider Transformacional, ya que
éste puede llevar a las organizaciones de estados actuales a estados futuros, transformando las
estructuras existentes y guiando a la organizacién segin una visién claramente definida y

compartida de la misma, compromete a la gente a la accion, organiza en vez de controlar,




asume riesgos, transmite inspiracion, proporciona estimulo intelectual a sus seguidores y presta
atencion personal a cada empleado de manera individualizada, entre las caracteristicas
principales del Lider Transformacional.

En razon de todo lo expuesto anteriormente, un mayor conocimiento acerca del Lider
Transformacional nos permitira entender mejor el problema de la carencia del liderazgo en las
organizaciones cle hoy en dia, de forma tal que podamos ser mds efectivos y lograr las metas de
la organizacion.

Desde el punto de vista personal, nuestro interés sobre el tema tratado estd muy
relacionado con el interés profesional, en vista de que si somos mejores profesionales , seremos
mejores personas, y, ademds, porque el tema seleccionado nos resulta verdaderamente
apasionante, por ser, adicionalmente a lo ya mencionado, un factor clave para desenvolverse
exitosamente en el competitivo mundo empresarial de nuestros dias.

Particularmente, nos interes6 estudiar el tema del Liderazgo Transformacional en la
PYME, debido a que es en este sector donde se genera la mayor cantidad de empleos, es la base
del desarrollo industrial del pais en lo concerniente a mayor capacidad innovadora, ingenio
empresarial , una mejor distribucién del ingreso y crecimiento del producto a nivel regional.
Ademas de esto, nos interesé el tema por la escasez de estudios de corte social y organizacional
que existen en esta area de las Ciencias Sociales, de tal forma que, a través de esta investigacion,
se pretende hacer una contribucion a esta rama de las Ciencias, asi como para el conocimiento

de las industrias en nuestro pafs.
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II. MARCO TEORICO

1. LIDERAZGO

En las distintas etapas de nuestra historia han estado presentes hombres con cualidades
excepcionales, con una capacidad conductora extraordinaria, gque han sido los grandes
protagonistas de los cambios politicos, econémicos, sociales y religiosos, con una alta
disposicion a asumir riesgos y superar los obsticulos y adversidades que se presentan en
distintas circunstancias, poseyendo todos ellos algo en comun: han sido lideres en algun
momento determinado .

El liderazgo es un fenémeno de vital importancia, no sélo en el &mbito de la empresa,
sino también en una amplia variedad de @mbitos de las organizaciones en el campo educativo,
gubernamental, religioso y cualquier otra forma de organizacion. Es por ello que el liderazgo es
clave para el éxito de una organizacién, y este éxito depende, en gran medida, en la calidad de
su lider. Debido a estas razones , los teéricos y especialistas de las ciencias del comportamiento
han concentrado sus esfuerzos en desentranar el misterio que existe alrededor del fenémeno del
liderazgo, asi como también han centrado sus esfuerzos en determinar cudl es su esencia.

Por todas partes hay una btsqueda casi frenética de personas capaces de dirigir
eficazmente, tanto en el mundo de los negocios como en otros sectores productivos, bien sea
privados o publicos, y més atin en nuestros dias, donde la posibilidad de encontrarlos es mucho
menor, lo cual se debe a que, actualmente, nos enfrentamos a un entorno caracterizado por una
alta competitividad, crisis econémica, politica y social, cambios radicales , revoluciones
tecnolégicas, cambio discontinuos, interactivos y acelerados (BENNIS, W. y NANUS, B. 1985. P.
7) y globalizacion de la economia, todo lo cual hace que, ante la escasez de liderazgo, muchas
organizaciones estén en crisis o en procesos de venta, adquisiciones e inclusive liquidacion.

El liderazgo implica la utilizacion 6ptima de los recursos financieros, humanos y
materiales que componen una organizacién, por tanto, una condicién necesaria para el buen
funcionamiento de una empresa es la eficacia de su(s) lider(es), ya que, de la calidad de su lider
depende la calidad de la organizacién misma. Ademads, la eficacia del lider determina el
cumplimiento de las metas organizacionales, tales como : competitividad, calidad y
rentabilidad, las cuales constituyen aspectos cruciales para la consolidacién de las empresas

como negocios, hasta el punto en el cual, si dichas empresas no alcanzan estas metas, en el
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contento actual en que vivimos, cierran. Es por ello, que mds que Gerentes, lo que se requiere es
de Lideres, cuya vision es capaz de comprometer a los recursos humanos en el logro de los
objetivos organizacionales.

El lider es aquel que comprende la nueva fenomenologia de los negocios {Quintana, C.,
ANRIL Julio 1995), que desarrolla un compromiso con la organizacion y que, logra impregnar a
sus subordinados del dnimo necesario para desempenar la labor requerida.

Este tipo de lideres, es el que requieren las organizaciones actualmente para poder
adaptarse con éxito al competitivo entorno que las rodea y a la velocidad de los cambios
discontinuos del medio ambiente, para lo cual se necesita, ademas de visién, la capacidad de
adelantarse a esos cambios y enfrentarlos con estrategias que permitan a la empresa sacarle
ventaja a la competencia. Tal como sostiene Paul Rosillon (ANRI, Noviembre 1996), la
transformacién de una empresa sélo se alcanza a través de una visién compartida, el
compromiso, la comunicacion y la participacion.

La vision se requiere para elevar el compromiso motivacional de los subordinados para
con los objetivos de la organizacién y para evitar la dispersién. El compromiso de los
subordinados y de la alta gerencia es necesario para el logro de la vision. La comunicacién es
importante como medio de transmision de la visién. La participacion se requiere para

involucrar a todo el personal en el proceso de transformacion de la organizacion.

1.1. DEFINICIONES DE LIDERAZGO.

A pesar de que la palabra liderazgo ha sido utilizada ampliamente, existe un desacuerdo
general sobre su significado (Tannenbaum. 1971. P. 27).

Pocos términos del comportamiento organizacional han dado lugar a tantas diferencias
como la definicién de liderazgo. Segun Stodgill (Citado por ROBBINS.1991), “existen casi tantas
definiciones de liderazgo como personas que han querido definir el concepto”. Sin embargo,
existe cierto consenso en definir al liderazgo como un proceso de influencia sobre el
comportamiento de otros sin recurrir a la forma coercitiva del poder. De forma mads especifica,
el liderazgo puede definirse , segtin el Handbook of Leadership, como “la interaccién entre los

integrantes de un grupo. Los lideres son agentes de cambio, personas cuyas acciones afectan

mas a las demas personas que las de las demds a ellas. El liderazgo se manifiesta cuando un




integrante del grupo modifica la motivacion o la capacidad de los demds del grupo” (BASS, B.
Citado por GIBSON et al. 1994. P. 354).

Esta definicidn tiene varios elementos: el primero indica que el liderazga lleva implicita
la utilizacién de la influencia y que en todas las relaciones puede intervenir el liderazgo. El
segundo tiene que ver con la importancia de ser un agente de cambio capaz de iniluir sobre el
comportamierto v el desempeno de los seguidores. El tercero se centra en el logro de las metas,
en el sentido de que el lider tiene que manejar las metas de los individuos, el grupo y la
organizacion (Tbidem. P. 355).

Segtin el concepto anterior, el liderazgo se entiende como una relacién unidireccional, del
lider hacia los seguidores ; sin embargo, el liderazgo, tal como lo explica Katz v Khan (1977) es
un concepto de relacién que incluye dos términos: el agente que influye y la persona influida.
En esta relacion se destaca la importancia de los seguidores del lider, hasta el punto en el cual se
afirma que sin los primeros no existe el segundo, por lo cual no resulta conveniente considerar
al liderazgo tnicamente como una habilidad, ya que depende, en demasia, de las propiedades
de la situacion y de la gente que es objeto de influencia por parte del lider (P. 336).

El Hderazgo, segin Katz y Khan (1977), no deriva sélo de la ocupaciéon de una posicion
especifica, sino que va mds alla de lo que exige la ejecucién de un papel determinado, lo que
quiere decir qu= la esencia del liderazgo organizacional radica en “aumentar la influencia por
encima del nivel de obediencia mecdnica a las érdenes rutinarias venidas de la organizacion”
(P. 43).

' Peter Drucker (1992),- el pensador mads influyente en el campo de la administracién,
sostiene que el liderazgo no es de por si ni bueno ni deseable. Es un medio, v el fin a que se
dirija es la cuestion crucial. Ademads, el autor afirma que el liderazgo es trabajo v que la base del
liderazgo eficaz se encuentra en definir y fijar la misién de la organizacion de manera clara y
visible. De esta manera, el lider fija metas y prioridades, establece las normas y las mantiene,
por tanto, lo que distingue al lider verdadero del falso son sus metas. Si las concesiones que
hace a las limitaciones de la realidad son compatibles con su misién y sus metas, o, por el
contrario, lo alejan de ellas, es lo que determina si un lider es eficiente (Ibidem. P. 117-119).

Otro aspecto importante que destaca el autor, y que es pertinente a efectos de nuestro
estucdio del Lider Transformacional, es que se vea al liderazgo como responsabilidad, mas que

como rango y privilegio. En este sentido, el autor afirma que cuando existen dificultades, los
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lideres no culpan a los demas, porque sabe que él y nadie mds, es el responsable final, y no teme
la fortaleza de colegas v subalternos. Estos lideres, buscan colaboradores fuertes, los estimulan,
empujan y se enorgullece de ellos, en consecuencia, los triunfos de los seguidores se consideran
como propios v no como amenazas. Un lider eficiente sabe que la tarea ultima del liderazgo es
crear energias humanas y vision humana ( P. 120). £

Por dltimo, otro requisito importante de los lideres (incluyendo los transformacionales)
es que sepa ganarse la confianza de los demds, ya que, de lo contrario, no habria seguidores. Por
confianza se entiende la conviccion de que el lider es sincero en Jo que dice, tiene integridad.
Los actos del lider y lo que profesa deben ser compatibles .

Otra definicion del liderazgo relaciona muy estrechamente el liderazgo con motivacién.
Tal es el caso de Keith Davis (1989), quien sostiene que “el liderazgo es el proceso de motivar y
ayudar a los demads a trabajar con entusiasmo para alcanzar los objetivos” (P. 234).

El liderazgo, esta estrechamente relacionado con la nocién de poder, debido a que el
ejercicio mismo de la influencia proviene de las posiciones de autoridad, desde las cuales se
desempena el liderazgo. Desde este punto de vista, Weber define al poder como “la
probabilidad de imponer la propia voluntad, dentro de una relacién social, aun contra toda
resistencia y cualquiera que sea el fundamento de esa probabilidad” (WEBER, M. 1944. P. 43).

Asi misma, dicho autor distingue poder de dominacién, donde este altimo se refiere a “la
probabilidad de encontrar obediencia para un mandato de determinado contenido entre

personas dadas” (Ibidem. P 43.).

Es asi como, desde una posicion de liderazgo, pueden ejercerse distintos tipos de poder,

entre los cuales mencionaremos cinco tipos sugeridos por French y Raven (Citado por Katz y
Khan,1977): legitimo, de recompensa, de castigo, referente y de conocimientos. El poder

legitimo se basa en el poder derivado de un cargo. El poder referente se basa en el afecto v el

respeto que la gente le muestra. El poder de conocimientos se basa en la experticia técnica v en
conocimientos organizacionales.

En conclusién, tenemos que los diferentes investigadores sobre el liderazgo estan de
acuerdo en que dirigir es el proceso de influir en las actividades de un individuo o grupo en los
esfuerzos que se realicen encaminados al logro de metas en una situacién dada. De esta
definicién, se deriva que el proceso de dirigir es una funcién del que dirige, del que la sigue v

de la situacion. Es decir, D= { (d,s,s) (DAVIS, Kaith,1989).
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I'n la definicion de liderazgo, algunos tienden a confundir dicho término con los gerentes

0 administradores. Al respecto, Abraham Zaleznik (1986) afirma que los lideres y los
administradores son muy diferentes. Estas diferencias radican en su motivacién, historial
personal y manera de pensar y actuar. Zaleznik piensa que los administradores suelen adoptar
actitudes impersonales o pasivas, ante las matas, mientras que los lideres adoptan una actitud
personal y activa ante ellas. Los administradores prefieren trabajar con la gente, y se relacionan
con ella de acuerdo con el rol que desempenan, en tanto los lideres se relacionan con la gente de
manera mads intuitiva y empética (Citado por ROBBINS, 1991. P. 381).

De la misma manera, Kotter (1990) hace una diferenciacion entre administracién v
liderazgo, afirmando que la primera se refiere al manejo de lo complejo. La buena
administracién propicia el orden y la consistencia, fundamentindose en planes formales,
disenando estructuras rigidas de organizaciéon y controlando los resultados una vez
comparados con los planes. Por el contrario, el liderazgo se refiere al manejo del cambio. Los
lideres orientan el curso, estableciendo una visién del futuro, después atraen a las personas
comunicandoles esta vision y siendo fuente de inspiracién para que superen los obstaculos (P.
103).

1.2. EVOLUCION HISTORICA DEL ESTUDIO DEL LIDERAZGO.

El estudio del fenémeno del liderazgo ha sido objeto de diversas disciplinas, en especial
de la Psicologia , las Ciencias Sociales y la Historia.

En los diversos estudios que existen sobre el liderazgo, existen tres enfoques principales:
primero, el que considera al liderazgo como reflejo de la personalidad del lider; segundo, el que
considera al liderazgo como reflejo del caracter y de la situacién de lo seguidores; tercero, el
liderazgo coma arte o técnica. Cada autor, al estudiar el liderazgo o teorizar sobre el mismo, se
centra en alguno de estos tres enfoques.

Para comprender mejor el significado de liderazgo, estudiaremos brevemente como ha
sido la evoluciéon de éste concepto a través de la Historia, desde la Edad Media hasta los
momentas actuales, haciendo especial énfasis en el concepto de lider (carismético) de Weber, ya
que el carisma es una de las caracteristicas principales del lider transformacional.

El liderazgo era un tema muy conocido para los distantes precursores de la ciencia social

en la antigliedad cldsica y en la Edad Media. En esta época, la historiografia mezclaba hechos vy

15




leyendas, relatando las hazanas de los héroes del pasado; la teologia exploraba las verdade:
reveladas a los profetas, mitagogos y mesias.

En los siglos XVII y XVIII se inicia una transformacién importante en el campe
econémico, politico y social, dada por la consolidacion de la monarquia absoluta y los
comienzos del sistema industrial que actuaron como tremendos niveladores, borraron la vision
heroica y jerdrquica de la Edad Media y dejaron al individuo anénimo frente a frente con la
sociedad colectiva (RUSTOW, D. 1976. P. 11).

En este contexto, en el cuerpo creciente de la ciencia social quedaba cada vez menos
lugar para prestar atencién al fenémeno del liderazgo.

No es sino hasta la década de 1950 donde, en medio de un ambiente turbulento de!
exterior, se volvié a centrar la atencién en un problema que habia estado descuidado por un
largo tiempo. Este interés surgié como consecuencia de medio siglo de revolucién, crisis
econémicas y guerras que habian minado las instituciones tradicionales, desafiando las ideas
aceptadas y “prestando dramatismo al papel de cada lider” (Ibidem. P. 14).

La investigacion que surgié como consecuencia de los nuevos Estados formados en Asia
y Africa resucité el interés de la nocién de carisma preconizada por Weber, quien desarrollé

este concepto como un “tipo ideal”, al mismo tiempo que otros estudios trataron de aplicarlo a

figuras historicas concretas.

Este interés renovado por el concepto de liderazgo (0 mas bien liderismo como lo llama

Rustow), no se limité tinicamente al campo politico, ya que, con los anos, un grupo de

- psicdlogos sociales habia tratado de indagar a través de métodos experimentales, los rasgos

individuales de caracter asociados con el liderismo.

Es asi como del campo de estudios de corte psicolégico sobre el liderazgo, se pasa a

~ enfocar el problema desde el punto de vista social. Debido a que el contexto social no define

unicamente conceptos como normalidad, ajuste y desviacidn, sino que determina también, y en

gran medida, si un don psiquico determina do encontrard salidas constructivas, creadoras o

inofensivas (Ibidem. P. 26). Por tanto, del campo de la psicologia, pasamos a un enfoque social

del problema del liderazgo, y en particular, de la situacion social de quienes llegan a dirigir.

Dentro de este contexto social, se considera al liderazgo como reflejo de las necesidades

de los seguidores.




Entre los enfoques de tipo social sobre el liderazgo se encuentra una forma de liderismo
que Max Weber llamé “autoridad carismatica”. Este concepto de carisma ha alcanzado en los
dltimos anos un gran auge entre los estudiosos de los regimenes poscoloniales y totalitarios.

El término carisma, segun decia Weber (Citado por Rustow. P. 27), debe entenderse
referidc a-una cualidad extraordinaria de la persona, al margen de que dicha cualidad sea real,
alegada o supuesta. La legitimidad del gobierno carismatico se funda en la creencia, en poderes
magicos, en revelaciones y en el culto al héroe. Asi mismo, para Weber, el carisma no es un
rasgo, sino una percepcién. En nuestra seccién sobre las teorias carismaéticas, profundizaremos
sobre la naturaleza y origen del carisma.

Volvemos, pues, a nuestro andlisis histdrico sobre el liderazgo, siendo vital tomar en
cuenla alguna consideraciones sobre el asunto que serviran de base para nuestro estudio. En
primer lugar, el liderazgo es un proceso de mediaciéon compleja entre la personalidad del lider,
las esperanzas de los seguidores, las circunstancias y una serie de metas, siendo la necesidad de
direccién proporcional a la distancia entre las circunstancias y las metas, y el anhelo de carisma
representa esa necesidad de forma muy intensa. En segundo lugar, la necesidad de liderismo es
proporcional al desamparo de sus seguidores. Por tanto, el lider que surja seria considerado

i‘-inclispen:-;alI:ale para sus seguidores en razén de la magnitud de la tarea que le aguarda (Ibidem.
P. 34). Esto es cierto particularmente en épocas de crisis, donde se percibe al lider como el gran
salvador, en razén del estado de abandono y desamparo en el que se encuentrarn los seguidores
en tal situacion. Esta crisis puede ser tanto econémica como emocional y psicolégica. En
situaciones de cambio dificiles, como las crisis, es el liderazgo lo indispensable para el éxito. En
tercer lugar, un liderazgo de éxito se basa en la congruencia entre las necesidades psiquicas del
lider y las necesidades sociales de los seguidores. En cuarto Iugar, en razon de la alta
competitividad del liderazgo, los lideres mads eficaces son aquellos que dominan alguna técnica
nueva, v en tal sentido, son innovadores, siendo su principal recurso la comunicacién. En
uinto lugar, el liderismo es un proceso de cambio, con frecuencia de tipo drastico e
ninterrumpido, no es un proceso fijo sino mutable.

Luego de estas disertaciones sobre el liderazgo, pasemos ahora a exponer las teorias y

nfoques mds importantes que existen sobre el liderazgo.
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1.3. ENFOQUES BASICOS SOBRE EL LIDERAZGO.

Existen muchas teorias sobre el liderazgo y gran parte de ellas son confusas v
contradictorias. Con el fin de facilitar la exposicion de dichas teorias, consideraremos cuatro
enfoques principales para explicar como es un lider efectivo, pretendiendo con esto,
proporcionar un marco conceptual que nos permita entender y explicar el complejo fenémeno
del liderazgo, asi mismo, nos permitird también darle un sentido légico a los resultados que
‘obtengamos en el presente estudio. El primero de ellos pretendia encontrar rasgos universales
de personalidad que distinguieran a los lideres de los no lideres. El segundo enfoque pretendia
explicar el liderazgo en términos de la conducta que observaba una persona. El tercero recurria
a los modelos de contingencia para explicar las fallas de los modelos anteriores. El cuarto se
centra en el componente carismdtico de los lideres, donde tenemos a la teoria del lider

carismatico y las teorias del lider transformacional (que se basa en el liderazgo carismético).

A. TEORIA DE LOS RASGOS PERSONALES.

Durante muchos afios, el enfoque mds comin en el estudio de la direccién era el que
atendia a los rasgos de los dirigentes como tales, sugiriendo que hay ciertas caracteristicas como
‘inteligencia, carisma, decisién, entusiasmo, fuerza, valentia v confianza, entre otros. Se suponia
que estos rasgos inherentes a las personas eran intransferibies de una situacion a otra; ademas,
como no todos los individuos poseian tales rasgos, s6lo aquellos que las tenfan podian ser
considerados como dirigentes potenciales (BLANCHARD, K., 1970. P. 82). Sin embargo, los
lideres poseen rasgos del todo diferentes, y para que el enfoque de los rasgos sea valido, es
necesario que existan caracteristicas especificas comunes a todos los lideres.

Por otro lado, la teoria pone en tela de juicio el valor de entrenar a individuos para que
asumieran posiciones directivas, en vista de que dicho entrenamiento sélo seria util si se le
aplicara a aquellos individuos poseedoras de rasgos innatos de dirigente.

Muchos autores estdn de acuerdo en que esta teoria carece de suficiente fundamento en
razon de los pocos hallazgos que se existen a su favor. Entre estos autores se encuentra Eugene
E. Jennings (Citado por Blanchard, K. 1970), quien lleg6 a la “conclusién de que cincuenta afios
de estudio no han logrado producir un rasgo de personalidad o un conjunto de cualidades que
‘pueden servir para discriminar a los dirigentes de los no dirigentes” . Asi mismo, numerosas

Jinvestigaciones por aislar los rasgos caracteristicos de los lideres han fracasado en el logro de tal
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fin. Entre estas, se encuentran un conjunto de veinte estudios que identificaban casi ochenta
rasgos para el liderazgo, pero sélo cinco de esos rasgos eran comunes en cuatro o mas
investigaciones (ROBBINS, S. 1994. P. 283).

Estas y otras investigaciones se basan en mas de sesenta anos de estudios sobre los
rasgos. La escasa correlacion encontrada en Jos mismos se debe a que no se toman en cuenta las
necesidades de los seguidores, no aclara la importancia relativa de los diversos rasgos, no
- distingue entre causa y efecto y pasa por alto los factores de la situacién. Por estas razones, los
estudios empiricos hacen pensar que la direccién es un proceso dindmico, que varia segin la

situacion, los dirigentes y los subordinados.

B. TEORIAS CONDUCTUALES DEL LIDERAZGO.

Estas teorias proponen que algunas conductas concretas distinguen a los lideres de
quienes no lo son (ROBBINS, S. Op. Cit. P. 384). Estas teorfas se centran en lo que hacen los
lideres y como se comportan al ejercer su funcion de liderazgo.

Estas teorias surgieron como consecuencia del poco éxito que tuvieron las teorias
anteriores que se ocupaban de estudiar los rasgos propios de los lideres, lo cual nos lleva a
indicar la diferencia que existe entre ambos enfoques, que radica en los supuestos basicos de

ambos. En primer lugar, si los supuestos de la teoria de los rasgos fueran ciertas, entonces el
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.1, Estudios de la Universidad de Ohio.
Esta teoria fue el resultado de una de las mas amplias y rebatidas investigaciones

levadas a cabo por Fleishman y sus colegas de la Universidad de Ohio a finales de la década

Este estudio criginé una teoria del liderazgo basado en dos factores, los cuales se
denominaron iniciacién de la estructura y consideracion. El primer factor se refiere a las
iones del lider que implican la estructuracion de las tareas y las responsabilidades de los
dares, y ademads, “comprende el comportamiento en que el lider organiza y define las
ciones del grupo, tiende a establecer patrones y canales de comunicacién bien definidos y
delimita las maneras de llevar a cabo el trabajo” (GIBSON. Op. Cit. . 365). El segundo factor se
re a las acciones del lider que muestran preocupacién por apoyar a los miembros del grupo,
ycomprende el comportamiento de amistad, confianza mutua, respeto, calidez y simpatia entre
| lider y los seguidores. Esta orientacién del liderazgo, fomenta la comunicacién y la
ipacion abiertas.

- La iniciacién de la estructura parece estar mas interesada en el trabajo o las tareas,
ndo de relieve las necesidades de la organizaciéon. Mientras que la consideracion estd
ientada hacia las relaciones y tiende a recalcar las necesidades del individuo.

- Al estudiar el comportamiento directivo, los investigadores de la Universidad de Ohio
itraron  que tanto la iniciacion de la estructura como la consideracién eran dos
mensiones separadas y distintas (BLANCHARD, K. Op. Cit. P. 88). Es por ello que se crearon
0 cuadrantes para mostrar las diversas combinaciones de la iniciacion de la estructura y la
eracion. Ver Figura No. 1.

a 1. Los cuadrantes de la direccion de la Universidad de Ohio State.

C Alla Consideracion Alta Estructura Alta
0
n y ¥y
3 Estructura Baja Consideracion Alta
i
d Estructura Baja Estructura Alta
1 y y
2 Consideracion Baja Consideracion Baja
c
1 Baja
4
y Iniciacion de la estructura Alta
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Fuente: STONER v WANKEL. P. 511.

Muchas investigaciones basadas en estas definiciones llegaron a la conclusion de que los
lideres con una estructura inicial y consideracién altas solian obtener buen rendimiento y
satisfaccion de los subordinados con mds frecuencia que aquellos que tenian poca
consideracion, estructura inicial, o ambas. Otras investigaciones deniuestran que una alta
tenaencia hacia la consideracion se relaciona con menores indices de rotacién, quejas y un nivel
reducido de estrés dentro del grupo. Sin embargo, la estructura de iniciacién no puede dejafse

de lado, porque, de lo contrario, se mermaria la calidad de la produccién.

b.2. Estudios de la Universidad de Michigan.
= Los estudios de la Universidad de Michigan, liderizados por Rensis Likert en 1947, se
enfocan hacia un estilo de liderazgo centrado en la tarea y en el empleado. Tales estudios
erseguian objetivos similares a los de los estudios de la Universidad de OHIO: encontrar
cteristicas de la conducta de los lideres relacionadas con los pardmetros del rendimiento
eficaz.

Como se mencioné anteriormente, los investigadores de la Universidad de Michigan

encontraron dos dimensiones en la conducta del lider, a las que llamaron orientaciéon a los
npleados y orientacién a la produccién. Los lideres orientados hacia los empleados conceden
ortancia a las relaciones interpersonales, se interesa personalmente por las necesidades de
subordinados y acepta las diferencias individuales de los miembros. Por el contrario, los
leres orientados a la produccién suelen dar mas importancia a los aspectos técnicos o
aborzles del trabajo, les preocupa terminar las actividades de su grupo y los miembros del
po representan un medio para alcanzar ese fin (Ibidem. P. 386).

Como pautas para la clarificacién de sus conceptos, Likert ha sugerido cuatro sistemas de
1inistracion. En el sisterna 1 ,se describe como explotador - autoritario a los administradores
son en extremo autocraticos, tienen poca confianza en los subordinados, motivan a las
sonas mediante e} temor y el castigo, mantienen comunicacion descendente y limitan la toma
ecisiones a la alta direccion. En el sistemma 2, se denomina benevolente - autoritario a los
nistradores que tienen cierto grado de seguridad y <confianza en sus subordinados,
notivan con recompensas y en algunas ocasiones con temor y castigos, permiten alguna

unicacion ascendente, solicitan algunas ideas y opiniones de los subordinados y permiten
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alguna delegacion de la toma de decisiones pero con un estricto control de politicas. El
administrador del sisfema 3, se conoce como consultivo, el cual tiene mucha seguridad v
confianza, pero no total, en los subordinados, por lo general tratan de utilizar las ideas v
opiniones de estos, motivan mediante recompensas y ocasionalmente aplican algun castigo;
permiten cierta participacion, utilizan el flujo de comunicacién, tanto ascendente como
descendente, asumen politicas amplias y toman decisiones generales en la cima, mientras que
las decisiones operativas se toman en niveles inferiores y actian como consultores. El sistema 4,
se considera como el méas participativo de todos y Likert lo denominé “grupo participativo”.
Los administradores de este sistema tienen una confianza y seguridad absoluta en los
subordinados; siempre les solicitan sus ideas y opiniones y las utilizan en forma constructiva;
conceden recompensas econémicas con base en la participacién y el involucramiento de tareas y
metas; practican la comunicacién ascendente, descendente y horizontal; fomentan la toma de
decisiones en toda la organizacién y operan entre ellos v con los demas como un grupo
(KOONTZ, H. Y HEINZ, W. 1994. P. 497).

Las conclusiones a las que llegaron los investigadores de Michigan estaban a favor de los
lideres que se orientaban hacia los empleados (sistema 4). Estos lideres obtenian mejores
resultados en cuanto a la productividad del grupo y satisfaccion laboral. Por el contrario, los
lideres orientados hacia la produccién se relacionaban con menor productividad y satisfaccion.
A pesar de que muchos han avalado al sistema 4 como el estilo de administracién mas
idoneo, el enfoque ha sido criticado porque se centra en grupos muy pequenos y porque la
investigacion se ha realizado principalmente en los niveles organizacionales inferiores.
Adicionalmente, hay que tener cuidado con las circunstancias (rentabilidad, por ejemplo) que

rodean la teoria.

b.3. Grid Administrativo o Gerencial.

Uno de los enfoques maés conocidos para definir los estilos de liderazgo es la rejilla o grid
gerencial desarrollada por Robert Blake y Jane Mouton. A partir de investigaciones anteriores
que centraban su atencién en categorias como orientacién hacia la produccién y orientacién
hacia los empleados, Blake y Mouton. desarrollaron un interesante procedimiento para
‘demostrar esta preocupacién. Este modelo permitei dentificar distintas combinaciones de estilos

de liderazgo.




La rejilla o grid tiene dos dimensiones: preocupacién por las personas v preocupacion
por la produccién. La preocupacion por la produccién incluye las actitudes del supervisor hacia
una amplia variedad de aspectos, tales como: la calidad de las decisiones de politicas, los
procedimientos y procesos, la creatividad de la investigacion, la calidad de los servicios del
-\'ff, la eficiencia del trabajo y el volumen de la produccién. La preocupacién por las personas.
en un sentido mds amplio, incluye elementos tales como el grado de compromiso personal con

el logro de las metas, el mantenimiento de la autoestima de los trabajadores, Ja ubicacion de la

Los autores de este modelo reconocen cuatro estilos de liderazgo extremos que son:
Estilo 1.1. Los administradores se preocupan muy poco por Jas personas o la produccidn,

que tienen una participacién minima en sus trabajos; estos administradores s6lo marcan el

los superiores a los subordinados.

Estilo 9.9. Son aquellos administradores que muestran en sus acciones la mayor
edicacion posible tanto hacia el personal como hacia la produccion. Son los verdaderos
administradores de equipo que pueden armonizar las necesidades de la produccion de la
presa con las necesidades de los individuos.

Estilo 1.9. En este estilo. los administradores tienen poca o ninguna preocupacion por la
uccion y solo se preocupan por las personas. Fomentan un ambiente en el que todos se
entran relajados, amistosos y felices y nadie se preocupa por aplicar un esfuerzo para
zar las metas de la empresa.

Estilo 9.1. A estos administradores s6lo les preocupa desarrollar una operacién eficiente,

tienen poca o ninguna preocupacién por el personal y que son autocraticos en su estilo

~ Estilo 5.5. Estos administradores tienen una preocupacién media por la produccion y por
onal. Logran una moral y produccién adecuadas, pero no extraordinarias. No fijan metas
ado altas v suelen tener una actitud benevolente - autocratica hacia las personas (Ibidem.
00).

El grid contiene nueve posibles posiciones en cada eje, los cuales producen ochenta v una

nes en las que puede encuadrarse el estilo del lider (ROBBINS, S. Op. Cit. P. 386).
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De acuerdo con las investigaciones realizadas por Blake y Mouton, los administradores
‘mas efectivos son aquellos que poseen un estilo 9.9. Sin entbargo, no existe evidencia empirica
que respalde tal afirmacion.

Por dltimo podemos decir que el grid gerencial es una herramienta util para identificar o
clasificar los estilos de liderazgo. Sin embargo, no explica por qué un administrador se ubica en
uno u ofro estilo, para lo cual se deben observar las causas subyacentes, como son las
caracteristicas de personalidad del lider, aptitudes y capacitacion, el ambiente de la empresa v
otros factores situacionales.

Figura N° 2, Rejilla o Grid Gerencial.
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Fuente: HAROLD, K. Y HEINZ, W. 1994. P. 500.

L Enfoque de los cuatro factores del liderazgo.
Las teorias y los estudios de investigacion presentados hasta ahora utilizan dos factores:

ntrado en el empleado y centrado en la produccién, iniciacion de la estructura y

consideracion, e interés por la persona y por la produccion. Hay quienes creen que el liderazgo

demasiado complejo para explicarse adecuadamente a través de dos factores, Entre los que
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-'piensan de esta manera se encuentran Bowers y Seashore, que también pmceden de la
Universidad de Michigan. Estos autores proponen que la conducta del liderazgo incluye cuatro
componentes:

Apoyo. Conducta que realza los sentimientos de valor personal v estima del seguidor.
Facilitacion de la interaccion. Una conducta que alienta a los seguidores del grupo a
desarrollar relaciones estrechas y mutuamente satisfactorias.

Enfasis en la meta: conducta que motiva el entusiasmo dentro del grupo para lograr altos
niveles de desempefia.

Facilitacion del trabajo: Conducta que ayuda a lograr la realizacion de la meta mediante
actividades tales como programar, coordinar y planificar, proporcionando recursos tales como
herramientas, materiales y conocimientos técnicos (GIBSON et al.1994. P. 200).

La teoria de liderazgo de los cuatro factores es un enfoque que hasta la fecha sélo se ha
“evaluado en un nimero limitado de estudias, y hace falta trabajarlo mucho mas (Ibidem. P.200).
En resumen podemos decir que, luego de haber revisado cada una de las teorjas mas
importantes y populares para explicar el liderazgo en términos de la conducta observada por el
lider, estos enfoques pretenden aislar las grandes dimensiones del comportamiento del
liderazgo, teniendo todas (o casi todas) el rasgo comtn de enfocar su atencién en orientaciones
del lider hacia la produccién o bien hacia los trabajadores. De igual manera, muchas de estas
teorias constituyen sélo una forma parcial de explicacion del comportamiento del lider, debido
que gran parte de ellas carecen del suficiente soporte empirico como para demostrar sus
afirmaciones. Sin embargo, el contenido de tales teorias facilita la comprension del fenémeno

del liderazgo.

C. TEORIAS DE CONTINGENCIAS DEL LIDERAZGO.
Los investigadores del fenomeno del liderazgo tenian cada vez mas claro que prever el

éxito del lider implicaba algo més complejo que aislar unos cuantos rasgos o conductas
empiricos consistentes, llevé a estos investigadores a considerar las influencias situacionales.

Bsto implicaba que un estilo de liderazgo podia ser eficaz en una situacién determinada,

mientras que el mismo estilo podria no ser tan exitoso en otra situacién. En otras palabras, la
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eficacia del lider dependia de la situacion, por lo tanto, se pretendia descubrir una mezcla o w
estilo de liderazgo que sea eficaz para todas las situaciones (GIBSON et al. Op. Cit. F. 367).

El fundamento esencial de estas teorias sugiere que el lider eficaz tiene que ser lc
suficientemente flexible para adaptarse a las diferencias entre los subordinados y las fuerzas de
Masituacion (Ibidem. P. 368).

En este grupo de teorias, se encuentran las siguientes: el modelo de continuo autocratico-
democritico, el modelo de los factores situacionales, la teoria de la trayectoria meta, teoria del

liderazgo situacional de Hersey y Blanchard y el modelo del lider participativo- autocritico- de
laissez faire.

1. Modelo del continuo autocratico-democratico.

Robert Tannenbaum y Warren Schmidt se encuentran entre los primeros teéricos en

descubrir los factores que, segin ellos, influyen en el estilo del liderazgo elegido por un
gerente (STONER, J. y WANKEL, C. 1989.P. 40).

Como dicen KOONTZ, H. y O'DONELL, C. (Citado por Castillo, M. y Brito, . Tesis de
Grado. UCAB.1992. P. 40), este enfoque propone que en lugar de elegir dos estilos de liderazgo,

se ofrece una gama de estilos sin hacer sugerencias de que uno de ellos siempre es correcto y el

otro incorrecto.

——

La teoria del continuo, segiin KOONTZ, H. y HEINZ, W. (1994), reconoce que el estilo
.-:piado depende del lider, de los seguidores y de la situacién (P. 501).

Un aspecto que resaltan los autores de este modelo, es la influencia sobre el estilo de

erazgo impuestas por el ambiente organizacional v social. Este aspecto resalta la naturaleza
sistema abierto de los estilos de liderazgo y del medio social en el cual se desenvuelve la
empresa, los cuales desafian el derecho de los gerentes de tomar decisiones o de manejar a sus
subordinados sin considerar las condiciones externas de la organizacién (Ibidem. P. 501).

Otro elemento a considerar en la teoria propuesta, es que los estilos de liderazgo
constituyen un continuo que va del lider autocratico al lider participativo, entendiéndose por el
n- lero de ellos, aquel lider que ejerce mayor autoridad sobre el grupo de trabajo y toma
nilateralmente la mayor parte de las decisiones, mientras que el segundo estilo se refiere a
lider que delega gran parte de su autoridad al grupo y permite a sus subalternos mucha

tud para tomar sus propias decisiones (DESSLER, G. 1979. P. 159).
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En este sentido se hace refencia al estilo de liderazgo Laissez-fire, el cual se extiende ma
alla del comportamiento directivo participativo. Este estilo permite a los miembros del grupc
hacer lo que deseen. No se establecen politicas ni procedimientos. Cada quién estd por st
cuenta, nadie trata de influir en nadie. Este estilo no se incluye en el continuo autocratico
emocratico, ya que , presenta una ausencia de direccion (BLANCHARD, K. 1970. P. 86). De
forma similar, Davis y Nawstrom, opinan gue este tipo de lideres, evitan el poder y le
responasabilidad. Dependen del grupo para establecer sus propias metas y resolver sus
blemas, y sus subordinados, se capacitan a si mismos y organizan su propia motivacion
\VIS, K. y NEWSTROM, J. 1989 P.247-248).

Diversos estudios que han intentado probar la veracidad de esta teoria (tales como el de
Sales, citado por Dessler, G. 1979.), han llegado a la conclusién de que el liderazgo democratico
mds efectivo que el autocrdtico. Esta afirmacién se basa en el supuesto de que cuando los
’ ividuos tienen interés personal en la labor, la ejecucién de esa labor se convierte en un medio
satisfacer ciertas necesidades, como la de realizacién. Ademaés, un estilo democratico de
liderazgo puede aumentar la satisfaccion del trabajo.

En Ja figura siguiente se muestra de forma mas clara e} estilo de direccién corespondiente

ontinuo autoritario-democratico.

ura 3. Continuo del comportamiento directivo: comparacion de estilos autoritario y
nocratico.

erazgo autoritario Liderazgo democratico

rado en el jefe centrado en los subalternos

’leo de autoridad par el gerente

Area de libertad para el subalterno

Gerente Gerente presenta Gerente presenta Gerente presenta Gerente define Gerente permite
convence de la la idea e invita a decision el problema, limites, pide al al subalterno
decision hacer preguntas tentativa, sujeta a recibe grupo gue tome funcionar dentro
feambio superencias, Ja decision de los limites
toma la decision definidos por el
superior




Fuente: Dessler, Gary. 1979. P. 160.

.2, Modelo de contingencias de Fiedler.

El primer modelo general de contingencias para el liderazgo fue creado por Fred Fiedler.
Este moc elo propone que el rendimiento efectivo del grupo depende de ja-armonia entre el
estilo del lider para interactuar con sus subordinados y el grado de control e influencia que la
situacion proporcione al lider (ROBBINS, S, Op. Cit . P. 388).

El autor de esta teoria aisl6 tres criterios para la situacién, a saber, relaciones lider-
miembros, estructura de la actividad y posicion de poder. El primer criterio, se refiere al grado
de confianza, fe y respeto que los subordinados depositan en su lider. El segundo, hace alusién
al grado de procesamiento al que se ajustan los trabajos asignados. El tercer criterio, consiste en
la influencia que se deriva de la posicion ocupada en la estructura formal de la organizacion, e
incluye el poder para contratar, despedir, disciplinar, ascender y conceder aumentos salariales
(Ibidem. . 390).

Fiedler estaba interesado en medir el estilo de liderazgo que tiene un individuo y, para

ello, desarrollé la Escala del companero de trabajo menos preferido (CTMP), creada con el fin

Otra medida importante de lo favorable de la situacién se denomina la estructura de la
farea, la cual incluye los siguientes componentes:

Claridad de las metas: grado en que las tareas y los deberes del trabajo se expongan
ramente y sean conocidos por las personas que desempefien dicho trabajo.

| Multiplicidad de caminos-metas: grado en que los problemas del trabajo se puedan resolver
mediante una variedad de procedimientos.

Lo werificable de la decision: grado en que se pueda demostrar “lo correcto” de las
decisiones o soluciones que se dan tipicamente en el trabajo mediante el uso de la autoridad, los
',__=p'cedimientos l16gicos o la retroalimentacion.

Especificidad de la decision: grado en el que exista méas de una solucién correcta. (Idem. P.
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. En cuanto a la efectividad de uno u otro estilo, tenemos que el estilo orientado a las
relaciones es mejor cuando la situacién es moderadamente favorable o desfavorable. Por el
contrario, cuando la situacion es altamente favorable o desfavorable, el enfoque orientado a las
fareas generalmente propicia el desempenio deseado. Estos hallazgos respaldan la nocién de que
cada tipo de lider es eficaz en ciertas situaciones v

En términos generales, la validez global del modelo de Fiedler es bastante positiva . Sin
embargo, la teoria ha sido criticada por lo siguiente: primero, el respaldo de las investigaciones
debil; segundo, algunos investigadores han sefialado las mediciones dudosas del CTMP;
tercero, el significado de las variables expuestas por Fiedler no esta muy claro.

A pesar de las criticas, este modelo desarrollado por Fiedler ha aportado elementos
significativos al estudio y aplicacién de los principios del liderazgo. Ademas, ha estimulado el

gimiento de otras investigaciones relacionadas con el tema y “ha logrado que los demas se

tan incomodamente conscientes de las complejidades del proceso de liderazgo” (Ibidem. P.

Modelo del Camino - Meta.

El modelo del camino rﬁeta, desarrollado por Robert House, intenta predecir la eficacia
liderazgo en distinta situaciones. De acuerdo con esta teoria, los lideres son eficaces debido
asu impacto positivo en la motivacién, la capacidad para el desempefio y la satisfaccién de los
uidores (Ibidem. P. 375).

La esencia de la teoria, es que el lider tiene la funcién de ayudar a sus seguidores a
alcanzar sus metas y de ofrecerles la direccion y el apoyo que garanticen que sus metas son
patibles con los objetivos generales del grupo o la organizacién (ROBBINS, S. Op. Cit. P.
). De igual manera, la tarea del lider es utilizar la estructura, apoyo y recompensas para
aear un medio de trabajo que ayude a los empleados a cumplir con las metas de la
anizacion. De esta forma, los roles fundamentales que debe desempeiiar el lider son: (a)

ar una orientacién hacia la meta y, (b) Mejorar la trayectoria hacia ésta para que pueda
dlcanzarse (DAVIS, Kaith. Op. Cit. P. 238).

1 Segun esta teoria, los subordinados aceptardn la conducta del lider en la medida en que
la consideren fuente de satisfaccion presente o futura. En este sentido, la conducta del lider sera

fuente de motivacién en la medida en que: (1) logre que los subordinados satisfagan sus
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necesidades dependiendo de la eficacia de su rendimiento. (2) ofrezca la preparacion, la
direccion, el apoyo y las recompensas que se requieran para un rendimiento eficaz (Ibidem. P.
39).

Como resultado de estas afirmaciones, House senal6 cuatro conductas del liderazgo:
Ellider dirigente: comunica a sus subordinados lo que se espera de ellos, programa el trabajo que
se debe realizar y ofrece lineamientos concretos para realizar las actividades.

Ellider que apoya: es amigable y manifiesta interés por las necesidades de los subordinados .

El lider participativo: consulta a sus subordinados y acepta sus sugerencias para tomar una
decision.

ider orientado a la realizacion: establece metas desafiantes y espera que el rendimiento de sus
subordinados sea el maximo posible (Ibidem. P. 396).

El modelo de la trayectoria-meta también sostiene que existen dos variables de
ituaciones o contingencias que moderan la relacién entre la conducta y el resultado del

-{ razgo, estas son: las que estdn en el ambiente, fuera del control del subordinado, tales como

estructura de la actividad, sistema formal de autoridad y grupo de trabajo y, las que forman
e de las caracteristicas personales del subordinado, tales como experiencia y capacidad
percibida.

La teoria del camino-meta propone que el comportamiento del lider es de motivacién, en
edida en que ayude a los subordinados a afrontar la incertidumbre del entorno. Por tanto,
der que reduzca la incertidumbre del trabajo se le considera motivador porque incrementa
expectativas de los subordinados de que sus esfuerzos conduzcan a recompensas deseables
(GIBSON et al. Op. Cit. P. 377).

Entre las criticas que se le hicieron al modelo tenemos la investigacion de Greene (Citado
or Gibson, 1994), quien ha demostrado que el desempefio de los subordinados podria ser la
sa de los cambios en el comportamiento del lider y no al revés, comao sugiere el modelo. La
sion del enfoque del camino - meta sugirié6 también que existe un historial de resultados
inconsistentes en las investigaciones asociadas con el modelo.

Con respecto a la validez de la teoria, segtin Robbins (1994), la evidencia parece respaldar
ica de la teoria, es decir, que parece probable que el rendimiento y la satisfaccion de los
empleados sean objeto de una influencia positiva cuando el lider compensa los aspectos que no

incluye el marco de los empleados o el laboral.
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Por otro lado, se debe recanocer que la tearfa del camino-meta es una mejora

comparacion con las teorfas de los rasgos y del comportamiento personal, pues pretende indi
qué factores influyen sobre la motivacién para actuar. Ademas, el enfoque del camino.m:
introduce tanto factores de la situacién como de las diferencias individuales, al examinar

comportamiento de! lider y resultados tales como satisfaccion y desempeno.

Figura 4. Teoria de la trayectoria-meta.

[ Factores de contingencias del
entorno:
-Estructura de la actividad
-Sistema formal de autoridad
-Grupo de trabajo
Conducta del lider: v Resultados:
Direccion — -Rendimiento
-Apoyo -Satisfaccion
-Participacion 1
~Orientada a Ia realizacion
1
Factores de contingencias de los
subordinados:
-Punto de control
-Experiencia
-Capacidad percibida

Fuente: ROBBINS, S. 1994. P. 397.

¢4, Teoria del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard.

Otro enfoque de contingencia es el modelo de liderazgo situacional desarrollado po
Hersey v Blanchard, el cual sugiere que el factor mds importante que afecta la seleccion de
estilo de un lider es el nivel de desarrollo o madurez de los subordinados. El nivel de desarroll

combinacién de competencia y motivacion que tiene el empleado para desempenarse co

rrollo exigen respuestas diferentes por parte de los lideres. (DAVIS, K Op. Cit. P. 252).




Esta teoria sostiene también que en cada situacion particular, se presentan dos
dimensiones de la conducta del lider, ya sea que esta esté orientada a dirigir la tarea del
empleado o a brindarle apoyo socio-emocional.

La conducta de direccidn es aquella en la cual el lider establece una comunicacion unilateral
con el empleado, donde aquél explica con detalle a este ultimo lo que se espera de él.

La conducta de apoyo es aquella en la cual el lider establece una comunicacian bilateral,

‘escucha, motiva, apoya y permite a los subordinados tomar decisiones (FERNANDEZ, C. y
NAPOLITANO, C. Tesis. 1992. P. 60).

| Hersey y Blanchard utilizan una combinaciéon de orientaciones de guia y apoyo para
crear cuatro estilos principales de liderazgo:

' Estilo 1. Camportamiento de direccidu: el lider determina los roles de sus empleados v les
especifica todo lo que deben hacer. Hay una gran orientacién a la tarea y poco hacia el apoyo
socio-emocional.

Estilo 2. Comportamiento consultivo: el lider todavia dirige pero presta un mayor apovo a
subordinados, escuchando sus sentimientos y sugerencias. El lider, aunque mantiene la

toma de decisiones, tiene gran orientacién tanto hacia la tarea como hacia el apoyo socio-

emocional.

decisiones son compartidas entre el lider v el empleado. El estilo se usa cuando el empleado

Estilo 3, Comportamiento de participacion: la resolucién de problemas y la toma de

fiene la habilidad y el conocimiento para realizar la tarea asignada. Es por ello que este estilo
estd poco orientado hacia Ja tarea v, en consecuencia, hace mds énfasis en la orientacion al
apoyo emocional.

Estilo 4. Camportamiento de delegacion: el lider discute el problema con el empleado y
delega en éste la toma de decisiones y la implementacion de la solucién. Esto puede hacerlo en
1az0n de que el empleado posee la capacidad y seguridad en si mismo, necesarias para asumir
la responsabilidad de su actuacién. Este estilo tiene una poca orientacién hacia la tarea y gran
orientacién hacia el apoyo socio-emocional (Tbidem. P. 61-62).

En la figura que a continuacién se presenta, mostraremos las recomendaciones para

utilizar los distintos estilos de liderazgo en cada una de las etapas del desarrollo.
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Tabla 1. Liderazgo situacional de Hersey y Blanchard.

ETAPAS DEL DESARROLLO ESTILO RECOMENDADO

1. Poca habilidad; poca voluntad Eficacia (directivo-poco apoyo)
2. Poca habilidad; mucha voluntad Disposiciéon (directivo.apovo)

3. Gran habilidad;poca voluntad Participacion (apoyo-poca direccion)
4. Gran habilidad; mucha voluntad Delegacion (poca direccién-poco apoyo)

Fuente: DAVIS, Keith. 1966. P . 253.

5. Modelo del lider participacién.

Este modelo, propuesto por Victor Vroom y Phillip Yettom en 1953, relacionaba la
conducta del lider y la participaciéon en la toma de decisiones (VROOM,V. y YETTOM, P. 1953,
Citado por ROBBINS, S. Op. Cit. P. 398).

~ Estos investigadores, reconociendo que las estructuras de las actividades requieren
ntes grados de funciones rutinarias y no rutinarias, afirmaron que la conducta del lider se
debe adaptar de tal manera que refleje la estructura de las actividades. El modelo de Vroom v
fettom era normativo, en el sentido de que presentaba una serie de reglas a seguir con el objeto
de determinar la forma y la cantidad de participacion deseable para tomar decisiones, de
cuerdo con diferentes tipos de situaciones. El modelc consistia en un complejo arbol de
jones, que inclufa sijete contingencias y cinco alternativas para el estilo del liderazgo
BINS, S. Op. Cit. P. 398). Su enfoque presupone que ningtin estilo de liderazgo en especial
apropiado para todas las situaciones, ademds, dan por hecho que los lideres tienen que ser
entemente flexibles para modificar sus estilos de liderazgo segun las situaciones (GIBSON
Op. Cit. P. 391).

~ Ensu modelo, Vroom y Yettom propusieron Jo siguiente:

modelo debia servir para que los lideres o los gerentes pudieran determinar qué estilos de

go deberian utilizar en diversas situaciones.
ngun estilo tnico de liderazgo es aplicable a todas las situaciones.

‘atencion prioritaria deberia centrarse en el problema a resolver y en la situacién en que

e el problema.

estilo de liderazgo que se utilice en una situacién no deberia excluir los estilos que se

en en otras.
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resolucion de los problemas (Ibidem. P. 391)

5. Varios procesos sociales influyen en el nivel de participacion de los subordinados en
Este modelo, especifica los procedimientos de toma de decisiones que resultan m
eficaces en diversas situaciones: dos autocrdticas (Al, All); dos consultivas (CI, CII); w

orientada a las decisiones conjuntas dcl lider y del grupo (GII).

Tabla 2. Estilos de decision para el liderazgo: individuos y grupos.

NIVEL INDIVIDUAL

NIVEL DE GRUPO

AL El lider mismo resuelve el problema o toma de
|decision, aprovechando la informacién disponible
‘|en el momento.

Al El lider resuelve el problema o toma ¢
decision, aprovechando la informacién disponib
en el momento.

JAIL El lider mismo obtiene cualquier informacion
|necesaria del subordinado y después decide la
|solucion del problema. Puede decir o no al
|subordinado de qué trata el problema mientras
|obtiene la informacién. El papel desempenado por
|su subordinado en la toma de decisiones es el de
proporcionar la informacién especifica que solicita
€ y que no genere o evalie soluciones
|alternativas.

AIl El lider mismo obtiene cualquier informacié
necesaria de los subordinados y después decide |
solucién del problema. Puede decir o no a I¢
subordinados de qué trata el problema mientrz
obtiene la informacion. El papel desempenado pc
sus subordinados en la toma de decisiones es el d
proporcionar Ja informacién especifica que solicit
el lider y que no generen o evalien solucione
alternativas.

|CL. El lider comparte el problema con el
] is.ubordinado pertinente para obtener ideas vy
|sugerencias. El lider toma la decisién. Esta puede
}mﬂejar o no la influencia de su subordinad .

e

CI. El lider comparte individualmente el problem
con los subordinados correspondientes, obtien
ideas y sugerencias sin reunirlos como grupo. [
lider toma la decisién. Esta puede reflejar o no |
influencia de su subordinado.

CIL El lider comparte el problema con uno de sus
[subordinados y juntos analizan el problema y
,_ilé_gan a una solucién mutuamente satisfactoria en
un ambiente de informacion e ideas libre y abierta.
|Ambos contribuyen a la solucién del problema y la
[contribucién  de cada uno depende de los

Jconocimientos mds que de la autoridad formal.

CII. El lider comparte el problema con su
subordinados en una reunién de grupo. En |
reunion obtiene ideas y sugerencias v tom
después la decision, que puede reflejar o no |
influencia de los subordinados.

IDL. El lider delega el problema en uno de sus
|subordinados y le proporciona toda la informacién
ltelevante que posee, pero otorgandole la
esponsabilidad de resolver el problema por él

;’-:“:mq, El lider apoya cualquier solucién que

Jalcance la persona.

GII. El lider comparte el problema con su
subordinados como grupo y juntos generan

evalian alternativas y tratan de llegar a u
consenso acerca de la solucién. No trata de influl
en el grupo para que adopte “su” solucién, v s
muestra dispuesto a aceptar e implantar cualquie

2

solucién que cuente con el apovo del grupo entero

Fuente: Gibson et al. 1991. P. 392.

Mas tarde, se presenté un modelo modificado desarrollado por Vroom y Jago, el cua

tuvo la finalidad de mejorar la precisién y la prediccién del modelo inicial.
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Este modelo comparte dos caracteristivas clave con el modelo anterior. La primera es qu
emplea los mismos procesos de toma de decisiones que se utilizaron en la elaboracion de
modelo original. La segunda, es que el nuevo maodelo conserva también las criterios que sirver

_para evaluar los efectos de la participacién y tiene que ver con la evaluacién de los efectos de l¢

participacion sobre la calidad de las decisiones., la aceptacion de las mismas, el desarroilo de los

‘subordinados y el tempo.

b No obstante a las caracteristicas comunes, existen diferencias significativas entre el
-modelo revisado y el anterior, siendo una de ellas el hecho de que el modelo Vroom-Yettom
 utilizaba siete atributos de los problemas, y aunque el modelo nuevo los sigue utilizando, anade
cinco mds. El atributo adicional mds importante toma en cuenta la informacién y experiencia
que posean los subordinados.

Un segundo atributo nuevo, se relaciona con la existencia de limitantes de tiempo
estrictos que pudieran restringir las oportunidades para hacer participar a los suberdinados, El
tercero, se refiere a las restricciones geograficas sobre las interacciones entre los subordinados.
Por ultimo, los otros dos atributos nuevos tienen que ver con la importancia del tiempo y del
desarrollo (Ibidem. P. 393-394).

En cuanto a la validez del nuevo modelo, tal como sucedié con el modelo original, al
modelo revisado le faltan actualmente pruebas empiricas completas y utilidad practica que
permitan establecer su validez.

| Ademas de la limitacion empirica, el modelo posee otras tales como: el modelo obliga a
las personas a dar una respuesta definida, ya que no permite respuestas intermedias (como
probablemente si o probablemente no); las situaciones de trabajo no son tan féciles de
gorizar; el modelo es muy complejo, porque incluye arboles de decision, las calificaciones y

onjuntos de problemas, aunque Gibson (1994) afirma que esta tltima critica no se justifica,

por lo que el modelo es preciso y especifico.

6. Teoria de la atribucién del liderazgo.

La teorfa de las atribuciones establece que la comprension del lider acerca de cémo
cionard la gente a los acontecimientos que la rodean y su capacidad para predecir ese
con

portamiento, se enriquecen con el conocimiento de las explicaciones causales de dichos

acontecimientos. La teoria de la atribucién se ocupa mayormente de los procesos cognoscitivos
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por medio de los cuales la persona interpreta el comportamiento como causado por ciertas
claves en el enlorno relevante. Esta teoria se basa en la razén por la que ha sucedido algun
comportamiento, suponiendo que los individuos son racionales y que se preocupan por las
relaciones causales de sus entornos.

El enfoque de la atribucion parte de la opinién de que el lider es un procesador de
Jinformacion, busca claves informativas sobre por qué sucede algo, y después trata de elaborar
"_'xpljcaciones causales que guien su comportamiento como lider. El proceso parece ser:
_'bmportamiento del seguidor — atribuciones del lider — comportamiento del lider (GIBSON et
al. Op. Cit. P. 399).

La labor principal del lider consiste en determinar si la mala calidad fue causada por la

La figura que a continuacion se presenta, expone un modelo de la atribucién del

iderazgo que recalca dos enlaces importantes: en el primero, el lider trata de hacer atribuciones
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Figura 5. Modelo de la atribucién del liderazgo.

Claves de
informacion
~Particularidad
~Consistencia
~Conseiso

Fuente percibida de
responsabilidad
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05 de produccion
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|

1.

Enlace #1

e: Gibson et al. 1991. P. 401
. D. TEORIAS CARISMATICAS.

0 a este respecto.

Atribucién causal de la mala
calidad
-Causas internas
Poco esfuerzo
Bajo coripromiso
Falta de capacidad
-Causas externas:
Equipo inadecuado
Fechas limite injustas
Enferniedad de los
integrantes del equipo de
produccion.
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Enlace # 2

j-las mas importantes, tal como veremos més adelante.

Comportamiento del lider como
respuesta a la atribucion
-Reprimenda

-Traslado

-Descenso

-Redisefio del puesto
-Preocupacion personal
-Capacitacion

- En esta seccion, expondremos lo que significa el término carisma en toda su amplitud, v
ucion que ha sufrido este concepto desde Max Weber, quien fue el primero en introducir

) término en el campo sociolégico, hasta las teorias contemporaneas mas recientes que han

- Los canceptos de carisma v lider carismatico han ejercido la mayor influencia sobre el
iento de nuestro tiempo (TUCKER, R. 1976. P. 95), es por ello que esta seccién es de
a importancia para el presente trabajo de investigacién, debido a que el modelo de
g0 a estudiar, el transformacional, tiene su base y fundamento en el componente
dtico, que a su vez, nos permitira explicar la problematica del liderazgo transformacional
[E. Por dltimo, es necesario resaltar que para poder ser un lider transformacional, es

i0 ser un lider carismético, lo que no quiere decir que este sea su tinica condicion, pero si




d.1. Concepto y evolucion del carisma.

Max Weber fue el primer autor en introducir el término carisma dentro de sus teoria
sociologicas, especificamente, en su teorfa sobre los diferentes tipos de dominacion, trasladand
el ttermino de una nocién eminentemente religiosa a una nocién de tipo socioldgica (politica).

SEgli'n Weber (1944), el earisma puede entenderse como “la cualidad, que pasa po
‘extraordinaria (condicionada mdgicamente en su origen, lo mismo si se trata de hechiceros
drbitros, jefes de caceria o caudillos militares), de una personalidad, por cuya virtud se I
considera en posesion de fuerzas sobrenaturales o sobrehumanas, o como enviadas del dios y
‘en consecuencia, como jefe, caudillo, guia o lider” (P. 193). En este sentido, se considea a
carisma como un rasgo palpable y notable de la conducta, cuando se define al carisma comc
una “cierta cualidad de un individuo en virtud de la cual se distingue de los hombres
ordinarios” (Weber. Citado por RUSTOW, D. Op. Cit. P. 28).

Weber se ocupd, en su teoria, de la autoridad y legitimidad, dejando muy en claro que
donde la tradicién y la legalidad racional ceden a un tiempo, tal como sucede en las
revoluciones y crisis, inicamente el carisma puede restaurar la autoridad legitima. Asi mismo,
elautor afirma que hay problemas sociales que requieren la intervencién de un solo individuo.
Otro aspecto importante de la definicion de carisma, es que esta debe entenderse como
referido a una cualidad extraordinaria de la persona, bien sea real, alegada o supuesta. La
legitimidad del gobierno carismatico se funda en la creencia (de los seguidores), en poders
n -ﬁgicos, revelaciones y en el culto al héroe; siendo la fuente de esta creencia la demostracion de
esta cualidad a través de milagors, victorias y otros éxitos, es decir, logrando el bien de los
seguidores. En consecuencia, tanto las creencias como la autoridad pueden desvanecerse
cuando faltan las pruebas y en cuanto la persona crismética aparece como abandonada por su
Dios. (Weber. Citado por RUSTOW, D. Op. Cit. P. 28).

Segin lo anterior, Weber sostiene que el carisma no sélo es un rasgo, sino una
percepcion, en el sentido de que el carisma de un lider se encuentra en la mente de quienes lo
en. Mientras los seguidores atribuyan al lider rasgos sobrenaturales, ésta es una figura
carismatica por definicién, siempre y cuando la actitud de los seguidores quede influida por la

nitud de los resultados obtenidos, ya que sin estos ultimos no hay fe, y sin fe no hay
tarisma (RUSTOW, D. Op. Cit. P. 29).
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L Sin embargo, Weber también se inclina por un punto de vista que considera al carism
como una relacién, es decir, como un proceso de accién mutua, porque los resultados que pued
provocar la fe de los seguidores en el carisma del lider son resultados logrados por ellos y en s
interés. En esta mutua relacién, se establece cierta transaccién o intercambio, dada por lo
‘milagros que ofrece el lider por el bien de los gobernados, y por la legitimidad que otorgan lo
seguidores al lider.

Ahora bien, después de haber explorado las distintas formas de apreciar el carisme
(como un rasgo, como una percepcién y como relacion mutua), no podemos dejar de mencionar
“que las principales afirmaciones de Weber sobre el carisma aparecen en su triple divisién de las
formas de autoridad legitima: tradicional, legal-racional y carismdtica. La primera descansa en
fa creencia cotidiana en la santidad de las tradiciones que rijieron desde lejanos tiempos y en la
legitimiciad de los sefialados por esa tradicién para ejercer la autoridad. La segunda, descansa
la creencia en la legalidad de ordenaciones estatuidas y de los derechos de mando de los
llamados por esas ordenaciones a ejercer la autoridad. La tercera, y Ja que demanda nuestro
mayor interés, descansa en la entrega extracotidiana a la santidad, heroismo o ejemplaridad de
una persona y a las ordenaciones por ella creadas o reveladas llamada autoridad carismatica. En
este dltimo casg, se obedece al caudillo carismdticamente calificado por razones de confianza
personal en la revelacién, heroicidad o ejemplaridad, dentro del circulo en que la fe en su
tarisma tiene validez (WEBER, M. Op. Cit. P. 172-173).

Weber utiliza la palabra carisma de tal forma que asigna a ésta un valor neutral, lo que
quiere decir que ser carismatico no implica necesariamente ser un individuo admirable. Debido
us cualidaddes extraordinarias { 0 a lo que se percibe como tales), estos lideres inspiran a sus
seguidores, aceptando éstos libremente la autoridad de su superior. Con frecuencia, suele
suceder que la relacién lider-seguidor se asemeja a la relacion discipulo-maestro. No se sigue al
lider por temor o por incentivo econémico, sino por amor, devocion apasionada, entusiasmo.
Los seguidores carismaticos constituyen un grupo no burocrdtico (TUCKER, R.Op. Cit. P. 100).
gin Weber (Citado por TUCKER, R. P. 101) , los discipulos tienden a vivir en relacion

plemente en el hecho de que en virtud de cualidades extraordinarias se ejerce una especie de

dominio (tal como lo denomina Weber) sobre quienes lo siguen. Es necesario destacar que en
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esta relacion no se da de forma automatica la aceptacion del lider, sino que, mas bien, se pu
dar la posibilidad de discentir hasta cierto punto con el lider, y mds aun cuando ésk
caracteriza por innovador, al romper con las formas de pensar establecidas v asi to
posiciones que difieren de las esperanzas de sus prosélitos, haciendo, de esta manera, qut
planteen en sus mentes inquietas algunas perguntas (TUCKER, R. Op. Cit. P. 102).

Sobre este cardcter de innovador y revolucionario del lider carismatico también ha
Weber, diciendo que el carisma es ajeno al mundo de la rutina cotidiana ( y en este sentidc
fransformacional), ya que propone nuevas formas de vida y de pensamiento. Sea cual fuere
contexto social donde se desenvuelve el lider, este rechaza las viejas leyes v promueve el cam
='Z(es un agente de cambio). Esta orientacién hacia el cambio se opone en forma radical a
autoridad burocritica, que respeta las leyes y la autoridad presente, mientras que la autorid
carismética repudia el pasado y, en este sentido, es una fuerza eminentemente revolucionaria,
Ahora bien, el lider carismdtico no es caualquier individuo idolatrado, sino el g
demuestra las cualidades necesarias para reunir gente en un movimiento a favor del cambio
en la direccion de dicho movimiento (Ibidem. P. 103). Aunque esto no quiere de
neceariamente que todos los movimientos que buscan un cambio son carismaticos, pero si u
gran cantidad de dichos mivimientos llevan implicito este componente. Ademds, la autorid:
carismdtica puede aparecer en diversas formas de sociedad: democrdtica y autoritar:

cidental y no occidental, muy desarrolladas y subdesarrolladas economicamente.

Como bien todos sabemaos, el liderazgo implica, casi inexorablemente, estar ubicado ¢

carismatico, ya que, cuando una personalidad lider es auténticamente carismatica,

arisma empezara a manifestarse antes de uqe sea politicamente poderoso.

Volviendo al punto de los cambios (que es muy importants para nuestro estudio), Web
(Citado por TUCKER, R. P. 109) sostiene que los carisméticos han sido lideres naturales “
po de desgracia psiquica, fisica, economica, ética, religiosa y politica”, y que el carisma inspira
seguidores una devocidén nacida de la desgracia y el entusiasmo. En sintesis, lo que
nta transmitir es que la clave de la accién carismatica de los seguidores al lider estriba en
sgracia que éstos experimentan. En este escenario, se percibe al lider como la persona «
ud de la cual parece encarnarse la esperanza de salvacion. El liderazgo carismatico

ibido, en esencia, como un salvador o mesianico, caracteristica esta que contribuye
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explicar la intensidad emocional de la reaccion carismadtica, v el porqué la permanencia del
carisma exige al lider una “prueba” periédica de las cualidades que aduce poseer. Los
seguidores responden con pasién al lider carismdtico porque la promesa de salvacion que
parece encarnar representa la satisfaccion de las necesidades sentidas con urgencia. Esta fe se
_conserva viva por la demostracién periddica de ser un lider eficaz (fin al que pretende llegar el
lider transformacional).

La prinera determinante de la reacciéon carismatica es de situacion: el estado de crisis
aguda predispone a las personas a percibir como extraordinariamente cualificado y a seguir con
‘entusista lealtad a un lider que les ofrece la salvacién (Ibidem. P. 110).

i La desgracia o crisis puede presentarse de distintas formas, que van desde la desgracia
fisica y material causada por persecuciones, catastrofes y extrema necesidad econémica hasta
_Qrmas diversas de desgracia psiquica o emocional, como los sentimientos de opresién y la
enajenacion radical del orden existente.

Segiin sostiene Erikson (Citado por TUCKER, R. P. 113), el lider carismatico puede
mitigar tres tipos de desgracia: el miedo, la ansiedad, vacio de identidad y temor existencial.
Asi como el lider es capaz de inspirar lealtad y amor, también es capaz, y esto es un

rasgo universal del lider carismdtico, de inspirar odio. Esto sucede porque como el carismatico

es un lider que promueve cambios, puede suscitar en algunos una reaccién positiva y en otros

una reaccion negativa.

- Hasta aqui hemos considerado el tema carismatico desde el punto de vista de la reaccion

que este puede generar, pero ahora mencionaremos otras de las cualidades extraordinarias que
hacen que un lider sea considerado como un salvador potencial. Estas cualidades se refieren a:
los poderes de vision extraordinarios y la comunicacién de esa vision, especialmente si se
iona con la posibilidad y los medios de superar condiciones desdichadas; sentido peculiar

le l]a mision de Ja organizacién; autoconfianza y fe obstinadas en la victoria y el triunfo del

movimiento hacia el cambio, siendo ésta la cualidad en la que mds se funda su carisma y explica

asuma devocion y lealtad que inspiran a sus seguidores.

Lo expuesto anteriormente corresponde a unas de las teorias mds ampliamente
didas acerca del liderazgo carismatico: la teoria de Max Weber y las consideraciones

puestas por Robert Tucker. Ahora expondremos los enfoques mas recientes que han surgido
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en torno al tema del liderazgo carismdtico, no ya de una torma general, sino de una manera mds
‘especifica, referida al ambito organizacional.

Estos enfoques recientes sobre el liderazgo carismatico, en su mayor parte, han tratado de
identificar las conductas que distinguen a los lideres carismadticos de los no carismadticos
(ROBBINS, S. Op. Cit. P, 406). Entre estos autores, estdn los que han tratado de identificar ias
caracteristicas personales del lider carismatico, a saber: Robert House quien ha identificado tres
dimensiones: confianza, dominio y firme conviccién en sus creencias. Warren Bennis quien
encontrd cuatro elementos en comun: visién y misién, comunicacién, consistencia y centrados
en su proposito, conocimiento de las ventajas y su aprovechamiento. Conger v Kanungo
proponen que los carismaticos tienen una meta ideal, la cual trabajan con gran dedicacion, son
seguros y tienen confianza en si mismos, son percibidos como poco convencionales y como
agentes de cambio radicales, en lugar de como administradores del status quo. Conger, en su

libro sobre el lider carismatico (CONGER, J. Op. Cit. P. 22), afirma que los lideres carismaéticos

son agentes de cambio, que pueden ver las limitaciones de cualquier situacion, ya que estan

constantemente insatisfechos con el status quo; estos lideres son empresarios, ya que estan a la

cabeza de sus propias organizaciones o estin trabajando en grandes corporaciones. Como

resultado de su inquietud e impaciencia, sus intenciones se traducen en accion.
Otra cualidad mencionada por el mismo autor (P . 23), es su capacidad para resolver
defectos v motivar el cambio mediante su visién estratégica (cualidad ya identificada por

Bennis y Nanus. 1985), vision esta que sirve como una guia que orienta las acciones de los

bordinados hacia el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.
Por dltimo, en el estudio del fenémeno carismatico, debemos considerar los siguientes

aspectos:

carisma no es un date ﬁjo, ya que, como las creencias pueden ser mas o menos intensas,
xisten diversos grados de carisma.

carisma no es un estado permanente, sino que puede crecer y disminuir, aparecer y

parecer.

‘La autoridad de un gobernante puede ser, simultaneamente, carismatica para algunos y

nal-legal para otros.

| El carisma procede de : (a) El contacto personal directo entre el lider y sus seguidores

diatos. (b) Procesos indirectos de comunicacion masiva (RUSTOW, D. Op. Cit. P. 30).
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Una vez repasada la importancia del carisma y los distintos autores que han tratado de
dicho fenomeno, pasaremos ahora a estudiar, en las préximas secciones, a cada uno de estos,

tuyas proposiciones teéricas son de gran relevancia para el desarrolio de nuestra investigacion.

.:' Tcoria del lider carismadtico de Conger . 4

Lo primero que tenemos que considerar al exponer la teoria de Conger, es que cada
nsi6n de Ja conducta carismatica tiene que encerrar un sentido en el contexto del que se
Comprender el liderazgo carismatico incluye poner de relieve la conducta especifica del
v luego evaluar cémo afecta las percepciones de los seguidores.

Conger (1991) define al liderazgo como un “proceso de hacer avanzar a una organizacion
n estado de existencia a otro futuro a través de un proceso de cuatro etapas” (este modelo
e propone el autor se puede aplicar sélo a la alta gerencia o a los altos niveles de la
nizacion) (P. 45).

En la primera etapa, el lider debe evaluar la situacién actual en funcién de las
rtunidades estratégicas, limitaciones, recursos y necesidades de la organizacién, Este es un
o permanente, y, puesto que el entorno estd en un continuo proceso de cambio, el lider
ede dejar de estudiar el mercado, prever sus tendencias v tomar v retomar decisiones
gicas y organizacionales. Esta etapa se denomina fifacion de objetivos.

- En la segunda etapa, el lider se propone comunicar e interpretar esos objetivas de manera
an significativos, segun los objetivos de la organizaciéon. Esta comunicacion de los
os puede hacerse por via de la persuasion o dando érdenes directas. Cualquiera que sea
todo, fo importante es que de esta comunicacién dependera la motivacion de los miembros
rganizacién para- llevar a cabo esos objetivos. Esta segunda etapa se denomina
cocion de los objetivos (vision).

En las etapas tres y cuatro, e lider construye el compromiso v la confianza en si mismo, y
lestra que la organizacién (sus miembraos) son capaces de alcanzar esos objetivos. Esta tarea
llevarla a cabo a través de la ejemplificacion de la conducta y las actitudes que se

n para alcanzar el éxito, diseno de las tacticas especificas v creacion de un sistema de

y de reglas de decision que los miembros de la organizacion deben seguir (Ibidem. P.
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- Tabla 3. Etapas del liderazgo carismatico.

L

Primera Etapa Segunda Etapa

{Detectar oportunidades

wploradas y deficiencias
n la situacion actual.

Tercera Etapa Cuarta Etapa
Construir Ja confianza Demostrar los medios par.
meodjante el éxito, la alcanzar la vision mediant
pericia, el riesgo personal, [el ejemplo, la motivacion v
el autosacrificio y la las lacticas no
. conducta no convencional. | convencionales.
ta sensibilidad frente a | Expresar el statu quo como
as necesidades de la inaceptable y la visién

diencia. como la alternativa més

Comunicar la vision.

atractiva.
‘ormulacion de una visién | Apoyarse en la motivacién
atégica idealizada. para guiar a los
seguidores.

illente: Conger, J. 1991. P. 47.

’ Primera Etapa: [ntuir la oportunidad y formular una vision.

Producto de investigaciones realizadas, se ha llegado a afirmar que los lideres
maticos poseen dos destrezas que caracterizan esta etapa. La primera de ellas es la
sensibilidad a las necesidades de su audiencia, que incluye tanto a los miembros de la
rganizacion como a sus clientes. La segunda cualidad es su capacidad para percibir las
iciencias de la situacién existente, es su alta sensibilidad a cualquier situacion que signifique
ecesidad de un cambio o que ofrezca oportunidades inexploradas, lo que hace que estos

res se conviertan en agentes de cambio radical. Esta cualidad hace que estos lideres puedan
inguirse de gerentes y administradores.

i

Segunda Etapa: Comunicar la vision.

En esta etapa los lideres carismaticos tienden a diferenciarse de otros en virtud de sus
vos y de la manera como lo comunican. Generalmente se caracterizan por un profunde

o de visi6n estratégica , y sus objetivos tienden a la idealizacion y desafian el statu quo,

me desafio y motivacién para el cambio.

Al comunicar sus objetivos, los lideres carismaticos difieren de otros en dos dimensiones

ntes. La primera es la manera como describen su visién. Los lideres describen la

cion como intolerable y se esfuerzan por crear insatisfaccién. La segunda dimensién
g

dera como comunican Jos lideres carisméaticos su propia motivacién para liderar. En su




discurso pueden escoger palabras que reflejen autoconfianza, conviccion, pericia, dedicacion a
lacausa y preocupacién por las necesidades de los seguidores.

Tercera Etapa: Creacion del compromiso con g vision.

| Para ser efectivo como lider, es importante que los subordinados deseen los objetivos que
proponen los lideres. Por esta razén,-el lider debe construir una confianza excepcional en si
mismo entre Jos subordinados y en los objetivos que expresa. El lider carismatico hace esto
mediante la toma de riesgos personales y el manejo de habilidades no convencionales y
acrificios individuales.

Los lideres carismaticos pueden desarrollar la confianza apareciendo como expertos.
ueden demostrar su conocimiento por medio de las visiones que formulan y las ticticas no
onvencionales.
Cuarta Etapa: Logro de la Vision.

En esta etapa, los lideres modelan el comportamiento de sus seguidores, tienen confianza
dcticas no convencionales y utilizan técnicas motivacionales para demostrar la posibilidad
dar cumplimiento a su vision. También, mediante elogios, los carismdticos construyen la
encia de los seguidores en su capacidad para materializar su visién (Ibidem. P. 47-55).

En la mayor parte de las discusiones acerca del liderazgo carismatico se resalta la vision,

entandose que el primer requisito para ser un lider carismatico es la expresién de una

compartida de lo que podria ser el futuro. Esta visién llega a los seguidores a través de la
cidad de comunicacion que tenga el lider, la cual le permitird relacionar las necesidades v

as de los seguidores con las metas del puesto o de la organizaciéon (GIBSON et al. Op. Cit. P.

Oftra cualidad, de la que ya hemos hablado, se refiere a 1a presencia del lider carismatico
oca de crisis. En este sentido, los lideres carismaticos que se basan en la crisis tienen
cuando el sistema debe manejar una situacién para la cual no son adecuados los
ocimientos, recursos y procedimientos existentes. El lider carismatico basado en la crisis
ica clara y especificamente qué acciones se se necesitan tomar y qué consecuencias
n, Las crisis que afrontan los gerentes propician el surgimiento del liderazgo carismaético.
i primer lugar, porque en condiciones de estrés, ambigiiedad y caos, los seguidores otorgan el

Lindividuos que muestran el potencial para corregir la situacion de crisis, en este caso, el

recibe Jos poderes para hacer lo necesario para resolver el problema (Ibidem. P.407).
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rarismaticos.

diferencias se muestran a continuacion.

Una crisis también permite al lider promover acciones no tradicionales por parte de lo:
seguidores. El lider carismético que se basa en la crisis cuenta con mayor libertad para animar :
los seguidores a buscar maneras de corregir la crisis (Ibidem. P. 407).

ke A pesar de que el lider carismético tiene mas probabilidad de surgir en épocas de crisis
también es cierto que, atin en la ausencia de la misma, el lider es capaz de crear insatisficcion
con el propésito de demostrar una experticia superior en la resolucién de los problemas de
na forma no convencional (YUKL, G, 1989. P. 271).
Un aspecto importante de la teoria de Conger, se refiere a la distincién que hace este

|
autor, conjuntamente con Kanungo, entre el lider carismatico y el lider no carismatico. Las

. Tabla 4. Componentes del comportamiento de los lideres carismaticos y no

[COMPONENTE

LIDER CARISMATICO

LIDER NO CARISMATICO

Se opone al statu quo y lucha por cambiarlo.

Esta de acuerdo con el statu quo y lucha por
mantenerlo.

Vision idealizada muy discrepante con el
statu quo.

La meta no discrepa mucho del statu quo.

Una perspectiva compartida y una vision
idealizada le hacen un héroe simpdtico y
honorable que merece que se identifiquen
con €l y que lo imiten.

La perspectiva compartida le hace simpatico.

y

Experto en aprovechar medios no
convencionales para trascender el orden
establecido.

Experto en aprovechar los medios
disponibles para lograr las metas dentro del
marco del orden existente.

nsibilidad  hocia ol
forno

Gran necesidad de sensibilidad hacia el
entorno para cambiar el statu quo.

Débil expresion de las metas y de la
motivacion del liderazyo.

heulacion

Fuerte articulacion de la vision futura y la
motivacion para el liderazgo.

Poca necesidad de sensibilidad haca el
entorno para mantener ¢/ statu quo.

Poder personal basado en los conocimientos
y la experiencia, el respeto y la admiracién
para un héroe Gnico.

Poder de posicion y poder personal basado
en las recompensas, los conocimientos y la
experiencia, y en la simpatia por el amigo
que se parezca a él.

dlacion entre el lider
segitidor

Elitista, empresarial, un ejemplo para los
demds.

Transforma a la gente para que comparta los
cambios radicales que propone.

Igualitario, buscador
directivo.
Propicia u ordena que la gente comparta sus

del

consenso 0

| puntos de vista.

Fuente: Gibson et al. 1994. P. 405.
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Esta version de la teoria de Conger y Kanungo sobre el lider carismatico se basa en el
uesto de que el carisma es un fenémeno atribucional, tal como lo mencionara Weber en su

ria sobre el carisma y de la cual ya tratamos. Esto quiere decir que los seguidores atribuyen
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al lider carismatico cualidades basadas en sus observaciones del comportamiento del lider y en
resultados asociados con el mismo. Estos comportamientos tienen distintos grados de
importancia en cuanto al carisma que se le atribuye, variando segun la situacién. Estos
comportamientos se caracterizan por lo siguiente: (a) Vision atractiva y entusiasta altamente
discrepante del statu quo, siempre y cuando sea aceptada por los seguidores. (b) Realizar
autosacrificios y asumir riesgos personales en detrimento del status, el dinero, etc. (¢) Actuacion
de forma no convencional para alcanzar la visién propuesta. Entre los rasgos que incrementan
el carisma estan:

(1) Autoconfianza. (2) Habilidades gerenciales impresionantes. (3) La habilidad cognitiva
?cesaria para evaluar la situacién e identificar las oportunidades y dificultades para

':lplementar nuevas estrategias. (4) La sensibilidad social y empatia requerida para entender

necesidades y valores de los seguidores

(Ibidem. P. 271).

t En lo que respecta al poder, la atribucién del carisma es mds probable de darse cuando el

er hace uso de un poder de tipo referente y experto, en lugar de un poder de tipo autocratico

0 participativo.

~ Esta teoria, que ha sido el resultado de investigaciones llevadas a cabo por Conger (1985)
nger y Kanungo (1987), parece ser muy prometedora, pero aun no hay suficiente
investigacién para respaldarla. Sin embargo, para efectos de nuestro estudio resulta muy

mportante ya que establece las bases del lider transformacional.

d. 3. Teoria del lider carismatico de House.

House (1977) propuso una teoria que identifica el comportamiento de los lideres, el como
llos difieren de otras personas, y las condiciones bajo las cuales ellos son mas probables de
ir. La teoria especifica los indicadores del liderazgo carismdtico que incluyen actitudes y
epciones de los seguidores con respecto al lider. La teoria también especifica los rasgos de
0s lideres que incrementan la probabilidad de ser percibidos como carismaticos, incluyendo
f.uerte necesidad de poder, alto grado de confianza y fuertes convicciones (Ibidem. P. 270).

El comportamiento tipico de un lider carismatico se puede caracterizar por lo siguiente:

 Gerencia impresionante para mantener la confianza de los seguidores hacia el lider.
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) ""-rticulacién de una vision atractiva que defina la tarea en términos de metas ideolégicas
___'.ara obtener el compromiso de los seguidores.

municacion de altas expectativas a los seguidores,

xpresion de confianza en la capacidad y habilidad de los seguidores para fomentar la
propia autoconfianza en estos.

‘Modelaje de su comportamiento a los seguidores y, si es necesario, ellos actian para elevar la
mtotivacién apropiada para la tarea (Ibidem. P. 270).

Los lideres carismaticos tienen una gran necesidad de poder, de confianza en si mismos v
comunicaciéon de sus ideales, disenando sus conductas para crear impresion en sus
dores de ser competentes y exitosos y tratando de que sus subordinados sigan estas
mismas conductas. Este rol de modelaje incluye mas que la exacta imitacion de las conductas
der, puesto que permite la admiracién e identificacién con el lider y la emulacién de sus
cias y valores. Por medio de este proceso, los lideres carismaticos son capaces de ejercer
uencia sobre la satisfaccién y motivacion de los seguidores (YUKL. Citado por CASTILLO,
M. Op. Cit. P. 54).

.. A pesar de que no ha habido mucha investigacién empirica, existe cierta evidencia que
soporta las proposiciones en las que se apoya la teoria. Estudios tales como los de House,
ycke, Fodor (1988), Howell y Frost, Eden (1984), Eden y Shani (1982) son ejemplo de ello.
gualmente Bass (1985) ha acotado algunas limitaciones conceptuales y recomendaciones, tales
tomo la inclusion de otros rasgos, comportamientos, indicadores de carisma y las condiciones

facilitadoras (YUKL, G. Ibidem. P. 270).

E. TEORIAS TRANSFORMACIONALES.

En este grupo de teorias se exponen aquellas que tratan de un tipo de liderazgo especial,
ominado Liderazgo Transformacional, el cual podemos definir, en forma general, como
'a'ii"%:g que motiva a los seguidores a trabajar por metas trascendentes en vez del interés egoista a
o plazo y por los logros y la autorrealizacion en lugar de la seguridad. Este lider es capaz de
ar y motivar a los seguidores para que logren mayores rsultados que los que se
ficaron originalmente, asi como recompensas internas. Estas recompensas se dan cuando,
al expresar la vision, el lider transformador convence a los seguidores para que trabajen

irduamente por las metas visualizadas, de tal manera que la visién del lider brinda al seguidor
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Es de vital importancia destacar que el lider transformacional tiene su fundamento en el
lerazgo carismdtico, del cual ya hemos tratado en la seccién anterior. Sin embargo, el lider

sformacional va mads alla dcl carisma, ya que este rasgo es necesario més no suficiente para

Otro aspecto importante de hacer notar, es que el liderazgo transformacional es visto
como un caso especial de liderazgo transecci_gnal'./ Las diferencias entre ambos las
ificaremos mas adelante.

A continuacién explicaremos las teorias transformacionales mds importantes, tales como
e Burns, la de Tichy y Devanna y la de B. Bass, donde ésta ltima constituye el basamento
ico de nuestro estudio. Asi también presentamos un analisis comparativo de cada una de
tearfas como uno de los aportes tedricos de esta investigacién.

Por altimo, no podemos dejar de mencionar que este conjunto de teorias son las mas
rtantes a efectos del estudio, en razoén de que ellas nos avudaran a entender v explicar el

lejo fenémeno del liderazgo transformacional.

eoria del lider h-éinsformaci’onal de Burns.

Esta teoria del liderazgo transformacional, se ha desarrollado casi en su totalidad en
tigaciones realizadas en lideres politicos. Burns (1978) describio al liderazgo como un
I,"o que involucra relaciones interpersonales en las cuales los lideres influencian a los
dores con el fin de modificar su comportamiento, de tal forma que estos dltimos pueden
ponder bien sea con resistencia o aceptacién. El lider transformacional es visto tanto a nivel
donde se da un proceso de influencia individual) como a un nivel macro (donde se da
| proceso de mobilizacién del poder para cambiar los sistemas sociales y reformar las
istituciones) (YUKL, G. Ibidem. P. 271).

;De acuerdo con Burns (Citado por Yukl. 1989), los lideres transformacionales pretenden
entar la conciencia de los seguidores recurriendo a los mds altos ideales tales como
, justicia, igualdad, paz, y humanitarismo, y no en emociones tales como miedo,

-envidia u odio. Para este autor, el rol de lider transformacional puede ser desempenado
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por cualquiera en la organizacion no importando la posicién jerdrquica en la que éste se
encuentre.

Burns tambien contrasté el liderazgo transformacional con el liderazgo transaccional , en
cuyo caso los seguidores estin motivados por el atractivo de sus propios intereses. El autor
m.bién hace una diferenciacién del liderazgo transformacional con respecto a ia influencia
basada en la autoridad burocrdtica, donde esta enfatiza el poder legitimo y el respeto por las
reglas y la tradicion. Entre otras diferencias se encuentran: que los lideres transaccionales
motivan a sus seguidores porque apela a sus propios intereses, implica valores relevantes para
cambio tales como: honestidad, justicia, responsabilidad y reciprocidad. Mientras que los
lideres transformacionales activan un elevado orden de necesidades de los seguidores (Ibidem.
P, 271) El liderazgo transaccional se basa en promesas de recompensas a los seguidores por
acatar las ordenes del lider, en tanto que el liderazgo de desempeno superior, el
nsformacional, amplia y eleva los intereses de los seguidores, cuando aquélios generan
tacion entre los propésitos de éstos y la misién del grupo, y cuando los lideres hacen que

eguidores trasciendan sus propios intereses, subordinandolos a los intereses del grupo.

‘eoria del lider ransformacional de Tichy y Devanna.

Noel Tichy y Mary Anne Devanna (1986) propusieron una teoria del lider
nsformacional comparandola con una especie de “drama” dividida a su vez en “actos” v
subdivididos en “escenas”, como si se tratara de una obra de teatro. Los autores han
o' esta forma de metafora teatral a lo largo de todo su libro (The Transformational
er) porque, segin ellos, esta es una “forma facil de recordar v usar la estructura para
der un complejo fendmeno” como lo es el lider transformacional (P. 5).
~ La estructura a la que se hace referencia es la siguiente:

Recanaociendo la necesidad de revitalizacidn (cambio).

* Acto 1 Escena 1. La tormenta que involucra a todos
- Acto 1 Escena 2. Venciendo la resistencia al cambio.
Creqcidn de una nueva vision.

Acto 2 Escena 1. Diagnoéstico del problema.

Acto 2 Fscena 2. Creacidn de una visién motivadora.

50




Acto 3 Escena 3. Compromiso movilizador: haciendo que la gente se comprometa con la
mision.

Acto 3. Institucionalizando el cambio,

I Acto 3 Escena 1. Destruccion creativa: reconstruyendo la fabrica social

Acto 3 Escena 2. El lider como arquitecto social I: compostamiento burocratico.

Acto 3 Escena 3. El lider como arquitecto social II: motivando a la gente.

Todo lo anterior se expondré de la forma més sistética posible.

to 1. Reconociendo 1a necesidad de revitalizacién o cambio.

El primer acto del drama se centra en los desafios con los que se enfrenta el lider cuando
intenta alertar a la organizacion de las crecientes amenazas del entorno.

Acto 1 Escena 1. La tormenta que involucra a todos.

Este capitulo trata de los cambios radicales y violentos que estamos viviendo hoy en dia y
exigen tanto a las organizaciones como a sus lideres una respuesta rdapida para lograr una
aptacion rapida y efectiva a su ambiente externo.

La necesidad de cambiar las cosas es cada vez mayor porque el entorno se ha vuelto cada

-menos predecible. Por tanto, es responsabilidad de los lideres proveer de una visién

El mundo en el que se desenvuelven las organizaciones, es un mundo en el cual los
ecursos se han vuelto cada vez mas escasos y los cambios en tecnologia, politicas
ernamentales, y las reglas de la dindmica econémica se suceden cada vez mas

entemente. Mucha de esta presion externa proviene del incremento de la interdependencia

s economias mundiales, lo cual trae como consecuencia una mayor incertidumbre en el
ambiente.

Los lideres transformacionales son requeridos no sélo para dirigir los aspectos
pnomicos, sino también los morales.

Asi mismo, muchas organizaciones, deben deben enfrentar la necesidad de convertirse en
nizaciones globales y competitivas, lo cual las hace recurrir en reducciones de su fuerza de

. Esta contraccion es uno de las dificultades mas grandes con que se encuentra el lider

rmacional.
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Acta 1 Escena 2. Venciendo la resistencia al canbio.

El cambio, bien sea de tipo social, organizacional o individual, implica molestia e
incomodidad, y exige, asi mismo, pagar un precio. Esto es vélido tanto para las empresas como
las personas. _

La gente en las organizaciones tiene que enfrentar enormes cambios lo que hace que estos
lengan que enfrentar realidades desagradables. Asi como estas personas deben cambiar su
portamientos, también deben luchar por abandonar las viejas formas de hacer las cosas y
nder a establecer nuevas rutinas (Ibidem. P. 60). Los lideres transformacionales deben
entender como la gente se enfrenta al cambio y coémo responde ante el mismo.

La gente, por lo comin, se resiste al cambio por las sigujentes razones: (a) Habitos e

ia. (b) Miedo a lo descanacido o a perder su puesto en la organizacidn. (c) Bajo costa de los
cursos de la organizacién cuando se hacen las cosas de una manera obsoleta.
Una de las tareas mds importantes que tiene el lider transformacional es determinar
dles miembros de la organizacién o del equipo de trabajo pueden ajustarse a las demandas
ambio y cudles mienbros no pueden hacerlo. Es por ello que los lideres deben identificar v
zar cuales aspectos de la cultura actual impiden o frenan el cambio en la organizacién v
ollar métodos para implementar nuevos valores con el objetivo de facilitar el cambio.

Entre las razones culturales de resistencia al cambio se encuentran: (1) Valores que
ultan nuevas formas de ver las cosas. (2) Regreso al pasado. (3) Falta de un clima que
simule el cambio.

Creacidn de una nueva vision.

El segundo acto del drama se refiere a la lucha del lider para enfacar la atencién de la
acion sobre una vision del futuro que sea excitante y positiva.

Acto 2 Escena 1. Diagndstico del problema.

Las empresas para poder adaptarse a las condiciones hostiles del entorno de hoy deben
ar nuevas formas de hacer las cosas. Es por ello que los lideres transformacionales deben
ter un diagndstico de la situacion interna y externa de la empresa, con el fin de solucionar los
mas (la fuente de los mismos).

Este diagnostico debe abarcar un anilisis cuidadoso del entorno y de los datos

ntes de sistemas de control organizacional que reflejen el estado de salud de los

lierentes aspectos de la organizacién (Tbidem. P. 94).
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En lo que concierne a la organizacién y su estructura, esta es una de las mdas grandes
dificultades para el trabajo del lider transformacional, en razon de su dindmica v compleja
naturaleza y de lo impredecible del ambiente en el que operan.

; Dentro de este mismo contexto organizacional hay que tomar en cuenta ciertos aspectos
técnicos del sistema, tales como : (a) La misién y estrategia de la organizacién. (b) La estructura
de la organizacién. (c) La gerencia de Recursos Humanos. Esta dltima es importante porque el
lider debe disenar un sistema de recursos humanos consistente con las metas y estructura de la
ganizacion (Ibidem. P. 109).

Acto 2 Escena 2. Creacidn de una visin motivadora.

Los lideres transformacionales no sélo deben diagnosticar las fortalezas y debilidades de
organizaciones, sino que también deben encontrar formas de inspirar a los trabajadores para
entar los desafios del entorno. Esto puede lograrse mediante una vision motivadora que
ebe estar formulada de tal manera que pueda darle valor a los esfuerzos que se requieren para

1bio.
La vision es un ideal al cual se quiere llegar, representa la energia necesaria para motivar
| ‘organizacion a la accion y provee de una estructura que sirve de guia para las decisiones
e toman dia a dia (Ibidem. P. 126).
- La vision tiene dos elementos fundamentales: (1) Provee de una estructura conceptual o
igma para entender el propésito de la organizacién, es una especie de mapa que sirve
(omo orientacion. (2) El olro elemento importante es el atractivo emocional que representa: la
de la vision que tiene un empuje emocional con el cual las personas pueden identificarse.
~ Una vision es importante por dos razones:
nstituye un desafio por el cual la organizacién y sus miembros se esfuerzan. Es el ideal de
encia y Ja fuente de auto estima para los miembros de la organizacion,
da a proveer un mapa conceptual de lo que la organizacion llegara a ser en un futuro
. P. 128).
- Acto 2 Escena 3. Compromiso movilizador. Haciendo gue Ia gente se compronieta con Ia mision.
Crear y formular una visién para guiar a la organizacidn es una tarea importante para el
‘omunicar esa vision y hacer que los trabajadores se comprometan con ella es una tarea

mas ardua y que requiere, por parte del lider, un esfuerzo mucho mayor.
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El compromiso movitizador implica un doble reto: uno es hacer que la gente se desligue
del pasado y el otro hacer que la gente se adapte al futuro y al cambio. En este proceso, lo
verdaderamente importante es que el lider entienda intuitivamente la necesidad de
proporcionar un espacio y soporte a la gente mientras ésta pasa por un momento de transicion,
decir, de una situacion que resulta disfuncional para la organizacién, a uno que es vital para
Su suparvivencia.

Con el fin de lograr este compromiso movilizador, el lider transformacional puede
tar las siguientes estrategias:
¢ Planificacion con el fin de generar compromiso.
 Educacion para gerenciar la transicion.
ambiar la composicién del equipo.
odificar los procesos gerenciales problemadticos para la organizacion.

Ademds de estas estrategias, se deben tomar en cuenta los aspectos simbdlicos del rol del
r. En este sentido, la comunicacion de historias y mitos que representen la nueva cultura son
significativa importancia.
Acto 3, Institucionalizando el cambio.

En el tercer y ultimo acto del drama el lider busca la transformacidon de tal forma que ésta
rmita permanecer en un puesto dado.

Acto 3 Escena 1. Desfruccion creativa: reconstruyendo la fibrica social.

Una vez que el lider transformacional crea la vision y la usa para movilizar a los
bros de la organizacién, debe centrar su atencién en disefiar nuevas estructuras
izacionales y procesos de tal manera que la vision pueda ser alcanzada. Cambiar una
izecion requiere mas que un cambio de actitudes y comportamientos individuales, es por
que los roles, las redes de trabajo y las estructuras formales de la organizacién deben ser
adas. El lider transformacional se convierte, de esta manera, en un arquitecto social,
ido como herramientas las relaciones sociales y estructuras para disefiar una nueva
izacion (Ibidem. P. 186).

- De acuerdo con Burns (Citado por Tichy y Devanna. 1986), la verdadera meta del lider
ormacional es lo que él hace por sus recursos humanos: “La esencia del lider
ormacional es su capacidad de adpatar los medios a los fines, de formar y reformar

ciones y estructuras para alcanzar los propésitos humanos y las aspiraciones humanas”.
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El lider transformacional debe destruir creativamente las estructuras, compaortamientos v
‘es0s no funcionales, para luego reconstruir un nuevo sistema de trabajo para crear un
io verdaderamente significativo. Es por ello que no es sorprendente encontrar muchos
es transformacionales que son externos a la compania o nuevos en su trabajo cuando el
proceso  transformacional comienza. Ciertamente, una persona con muchos anos en una
compania tiene mas dificultades en asumir la responsabilidad de revitalizar la organizacion que
in lider transformacional.

Acto 3 Escena 2. El lider como un arquitecto social [: Haciendo el comportamiento burocratico.

El lider transformacional institucionaliza la visidn reconstruyendo los siguientes
entos: la técnica, la politica y la cultura, que deben ser combinados para hacer el
ortamiento burocrético. Esto es asi porque, segtin Tichy y Devanna, es tonto acabar con la
racia dentro de una gran y compleja organizacién, en lugar de esto, el reto es dirigirla
las metas organizacionales (P. 216).

- Para que la transformacién sea exitosa, los lideres necesitan examinar las alternativas en
fio organizacional, en las politicas gubernamentales y en sistema de valores para dar
a esta reestructuracién .

- Cuando los lideres transformacionales deciden redisenar sus organizaciones descubren,
‘uencia, que este proceso involucra varias fases, para lo cual necesita un mapa (vision)
0 guie en el transcurso del mismo. En este proceso de reestructuracion, las variables criticas
iseno organizacional son el control y la orientacion para enfrentar la incertidumbre. Las
aciones deben ser disefiadas para reducir la incertidumbre, porque, de lo contrario,
gian absorbidas por ella. Cuando la organizacién se enfrenta a la incertidumbre, el lider
macional debe responder con una solucidn creativa para resolver al problema. Esta
n, a su vez, debe permitir a la organizacion reducir la incertidumbre o crear condiciones
lotaran a la organizacion de la capacidad necesaria para enfrentar un alto nivel de
idad (Ibidem. P. 221).

En cuanto a la incertidumbre, se asume que existen tres tipos que afectan el sistema
zacional: incertidumbre técnica, politica y cultural. La incertidumbre técnica esta
ada con las dreas de eficiencia y efectividad de la organizacién. La incertidumbre
estd relacionada con la distribucién del poder y los recursos. La incertidumbre cultural

e a los valores y creencias de la organizacion.
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Acto 3 Escena 3. Ef lider como arquitecto social I1: motivando a la gente.

Los lideres transformacionales refuerzan los valores y centran las prioridades
organizacionales a través de relaciones efectivas con la gente. Los procesos de seleccién v
ubicacion(del personal en sus cargos), recompensas, remuneracion y desarrollo institucionalizan
la cultura demostrando a la gente quées y qué no es importante (Ibidem. P, 242).

Esta escena consiste fundamentalmente en las distintas maneras que existen para motivar
al personal, funcién que compete principalmente a la funcién de Recursos Humanos, y es por
ello que no tiene sentido exponerlo aqui. Lo que si hay que notar es que este sistema de
motivacién se encuentra bajo la direccién del lider transformacional y pretende alcanzar la

Vision que éste ha trazado.

23. Teoria del lider transformacional del Bernard Bass.

Esta teoria, que a continuacién vamos a explicar, constituye el pilar fundamental en el se
basa nuestro Trabajo de Grado, debido a que el perfil que se pretende construir sobre el lider
a PYME se comparara con esta teoria. Otra razén por la que utilizaremos esta teoria, es que
i misma constituye uno de los enfoques mds serios y completos acerca del lider
sformacional; esto dado por el hecho de que Bass fue uno de los primeros, sino el primero,
en tearizar sobre este tipo de liderazgo.

El autor define dos tipos de liderazgo, el transaccional y el transformacional. El

accional es incluido porque el lider transformacional debe poseer habilidades
saccionales y porque dos de las cinco dimensiones del lider transformacional son
propiamente transaccionales. El lider transformacional es explicado en cada uno de sus
ponentes o dimensiones: carisma, consideracién individualizada, estimulo intelectual,
mpensas contingentes y direccion por excepcion (estas ultimas propias del lider
saccional).

Comenzaremos dando una breve resena sobre la necesidad de lider transformacional v
explicaremos cada una de sus dimensiones por separado.

Una condicién indispensable para lograr que los subordinados se desempenen en su
jo mas alla de los limites ordinarios establecidos, es el liderazgo transformacional. Las
s, actitudes, motivos y confianza de los seguidores requieren ser transformadas de un

Esempenio bajo a un desempeno de alto rendimiento.

56




Si el liderazgo ha de ser transaccional, éste necesita proveer a sus subordinados de una
clara explicacion de lo que se espera de ellos y de lo que éstos pueden esperar a recibir a cambio
del cumplimiento a cabalidad de esas expectativas. Sin embargo, la confianza de los
subordinados y los potenciales resultados que puedan llegar a alcanzar pueden ser
nl ementados por medio del lider transformacional (BASS, B. 1985. P. xiii).

Los gerentes que aspiran convertirse en lideres transformacionales deben poner su

cién en cada uno de sus subordinadoes, compartiendo sus necesidades y preocupaciones, y
ratindolos como individuos.
2 Un rasgo esencial del lider transformacional, v que ya hemos mencionado, es el carisma,
incipal componente. Esta caracteristica dota al lider transformacional de un gran poder e
encia, v hace que, los subordinados quieran identificarse con él, desarrollan intensos
timientos hacia él y, sobretodo, confian en él. Entre otros importantes aspectos del lider
formacional se encuentran: la estimulacion intelectual del lider hacia los subordinados; la
acidn y excitacidn que causa y la vision que expone a los subardinados de los que éstos
en llegar a alcanzar con un extraesfuerzo.

y:

~ Adicionalmente, los lideres transformacionales tienen mas probabilidades se surgir en

ientos de crisis y desorganizacién, y en organizaciones mas abiertas al cambio.
A continuacién se presentara una sintesis del liderazgo transaccional porque pe ‘mitira
car la diferencia que existe entre este estilo y el lider transformacional como tal,

mente. Mas adelante, se explicara con mucho mas detalle este tipo de lider.

AZGO TRANSACCIONAL.

Segun Burns (Citado por Bass. 1985), el lider transaccional motiva a los seguidores
mbiando-con ellos recompensas por servicios prestados. Este liderazgo se distingue de
que motiva a trabajar por metas trascendentales y por despertar un alto nivel de
lades, en lugar de centrarse en sus propias intereses (P. 11).

Bl lider transaccional puede ser descrito en sus relaciones con los subordinados como

ifica claramente lo que se espera del trabajo de los subordinados y trata de descubrir lo
los subordinados quieren como recompensa si alcanzan los objetivos trazados.

ambia promesas y recompensas por el esfuerzo de los subardinados.
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¢ Responde a los intereses inmediatos de los subordinados si ¢stos realizan su trabajo conform
- a lo establecido.

En el siguiente diagrama mostraremos un modelo del lider transaccional que no

permitira entender las otras dimensiones del liderazgo transformacional. Mas adelante

nlicaremos can detalle al lider transaccional.

gua 6. Liderazgo Transaccional y el esfuerzo de los seguidores.
1L: reconoce 1o que S L; reconoce lo que S

ene que hacer para L: lider necesita.
canzar los

tados asignados. S: seguidor l

¥

L: aclara cémo la satisfaccion de las
necesidades de S se intercambiard por
el desempefio del papel que sirve para
al canzar los resultados designados

S: reconoce el valor de los resultados
designados (el valor de la satisfaccion
de sus necesidades para S.

subjetiva de éxito).

S: desarrolla la motivacion
\pam alcanzar los resuitados
deseados (esfuerzo
esperado).

Gibson et al. 1994, P. 408.

IDERAZGO TRANSFORMACIONAL.

" El lider transformacional tiene mds posibilidades de tener éxito en la elevacién de las

dades de un bajo nivel a un alto nivel, que el lider transaccional, de acuerdo con la

a de necesidades de Maslow (1954).

ia de necesidades de Maslow.
Maslow defini6 las necesidades humanas como:

ygicas: necesidades como las de alimento, bebida, sueio, resguardo y alivio del dolor.

ouridad.necesidad de estar libre en amenazas.

e pertenencin, socializacion y amor: necesidad de amistad, afiliacién, interaccién y amor.

ima: 1a necesidad de autoestima y estima de los demas.
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. De autorrealizacion: la necesidad de realizarse al maximizar la utilizacion de las capacidades,
lidades y potencial (GIBSON et al. Op. Cit. P. 99).

La teoria de Maslow presupone que la persona trata de satisfacer las necesidades mds
s o fisiologicas antes que dirigir su comportamiento hacia la satisfaccion de las
dades superiores como las de autorrealizacion (Ibidem. P. 99).

Los distintos niveles de necesidades son interdependientes y cada nivel de necesidad
or surge una vez que los niveles inferiores han sido satisfechos (Bass, B. Op. Cit. P. 15).

- Un mayor conocimiento o conciencia y estimulo de necesidades de alto nivel que
endan los intereses individuales pueden producir un esfuerzo extraordinario. Dicho
zo extraordinario ird mas alld de lo esperado, ya que se deriva de una temprana carencia
ciencia, de necesidades de bajo nivel y de interés propio (Ibidem. P. 15).

- Aunque tanto el lider fransaccional como el transformacional se involucran en las
dades de sus seguidores, es el lider transformacional quien hace que los seguidores tomen
ia de mayores consideraciones a fravés de un modelaje articulado de su
ortamiento,

- A pesar de que la jerarquia de Maslow es importante para entender las necesidades de
sidores, Bass reconoce que esta jerarquia no es una condicion necesaria, va que las
ades pueden ser expandidas al mismo nivel jerarquico o aun modificar el orden de
ion de arriba hacia abajo (en lugar de abajo hacia arriba como sostiene Maslow)
. P. 16).

Los lideres transformacionales elevan la necesidad de los subordinados haciendo de
nd ividuos auto-regulados y auto-controlades. El lider transformacional provee de altos

A
s de desempenio y logro, v de la inspiracion necesaria para alcanzar tales estindares.

as caracteristicas del proceso transformacional.

lider transformacional intenta y logra elevar a los colegas, subordinados, seguidores y
in mayor nivel de conocimiento acerca de las consecuencias de los resultados. Este
del conocimiento requiere de un lider con visién, autoconfianza y de una gran fuerza
a argumentar exitosamente que lo que el propone es bueno o malo, no para juzgar su

icion en términos de lo que es popular o lo que estd establecido de acuerdo al momento.
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Los lideres transformacionales pueden usar su autoridad y poder para cambiar
fadicalmente el entorno social y psicoldgico, de esta manera, destruyen las viejas formas de
r las cosas y crean otras nuevas. En este sentido, el lider es revolucionario, pudiendo
ar significados persuasivos y coercitivos para alcanzar una nueva forma constitucional de
acion y desempeno (Ibidein. P. 18-19).
~ Un modelo de liderazgo transformacional.

La transformacién del lider puede ser lograda de cualquiera de esta tres maneras:
evando el nivel de conocimiento y conciencia acerca de la importancia y valor de resultados
ignados, y de las diversas formas de alcanzarlos.
aciendo que los subordinados trasciendan sus propios intereses por el propio bien del
0 0 la organizacién.
ando el nivel de necesidad (segin Maslow) de los subordinados o expandiendiendo el
olio de necesidades y deseos,
 El siguiente diagrama representa sintéticamente lo anterior y todo el proceso
formacional en conjunto.

ra 7. El lider transformacional y el esfuerzo-extra de los seguidores.

L: trasciende log L: eleva la necesidad de § a un
necesidades de S. intereses egoistas de S, nivel mds alte de Maslow.

\.

| L: cambia la L: eleva el valar
idades subjetivas estructura de la de los resultados
: organizacion. _ designados para S.

/\ S: motivacion elevada

para alcanzar los
do actual del esfuerzo resultados designados de

b

do. S (esfuerzo adicional),
= S: desempefio de
g ceprrado, S mis all de 1o

ente: Gibson et al. 1994, T'. 410.

60



e ——— T e e S

:ifi;iera?.go y Cultura organizacional.

La cultura de una organizacién esta dada por sus valores, su filosofia, sus recursos
fenicos, financieros y humanos. La forma de Ja cultura puede ser vista a través de la jerga,
historias, humor, roles y cremonias. La cultura permite la interpretacion de los eventos,
ntiene los limites de la organizacion y provee a los miembros de un sentido de comunidad,
tad y conipromiso (Siehl & Martin. Citado por Bass. 1985).

El lider transaccional se desenvuelve dentro la cultura existente en una organizacion,
mientras que el lider transformacional cambia }la cultura de la organizacion. El lider
accional acepta las identidades y los grupaos tal como estin definidos actualmente, en tanto
el lider transformacional cambia dichas identidades. Otros aspectos que distinguen a los
es fransaccionales de los fransformacionales son: quién gobierna y bajo qué conceptos; las
de trabajo del grupo y también las creencias tiltimas acerca de la religion, la idéologia,
ralidad, etica, spacio, tiempo y la naturaleza humana. El lider transaccional acepta y usa
tuales, las historias, y los roles pertenecientes a la cultura organizacional para comunicar
alores. En cambio, el lider transformacional, inventa, introduce y hace avanzar las formas
tulturales. El lider transformacional cambia la realidad.

El fenomeno transformacional ocurre frecuentemente en modernas organizaciones
triales, sociales, y militares. Al parecer, segun la evidencia historica de los distintos lideres
e se han caracterizado como transformacionales, los lideres transformacionales tienen
cia, casi absoluta, en las grandes y complejas empresas. Zaleznick (Citado por Bass. 1985)
ene que en este tipo de organizaciones los lideres que estin embuidos en una burocracia
enen mas probabilidad de tener una baja capacidad imaginativa o poca habilidad para

lizar los nropésitos y visualizar nuevos valores. En este contexto el lider transformacional
ds posibilidades de surgir v cambiar el rumbo de la organizacién.

Con respecto a los estilos de direccién que puede asumir el lider transformacional,
10s que este puede adoptar un estilo directivo, negociador o persuasivo, consultivo,
ativo o delegativo. El lider transformacional puede identificar Jas metas trascendentales
as cuales el puede dirigir el trabajo de los seguidores. También el lider puede proveer de
iitbolos persuasivos e imagenes que puedan darle un rasgo distintivo a la organizacién. El
& fransformacional puede consultar a los seguidores sobre la importancia de los Oijeﬁvos

cionales para los seguidores. El lider transformacional puede buscar un consenso
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pativo para reestructurar fa organizacién, o puede delegar para estimular el desarrollo de

El lider transformacional estimula los intereses transcendentales en los seguidores y eleva
i nivel de necesidades v aspiraciones. Al hacer esto, el lider puede lograr un alto nivel de

!
ccion y efectividad entre la organizacién y sus miembros.”

RISMA

n las ciencias sociales como en las ciencias politicas, el carisma ha sido usado para
a lideres cuyo poder ha tenido profundos y extraordinarios efectos sobre sus
res Los lideres carismaticos inspiran en sus seguiciores una gran lealtad y devocioén sin
rioridad alos intereses individuales de los seguidores. Por tanto, estos lideres pueden
mar el orden establecido (BASS, B. 1985. P. 35).

e los seguidores. Para mds detalle referirse a la seccion de carisma desarrollada
ente.

Una de las situaciones que promueve el surgimiento del carisma, y va acotada por otros

on los componentes graves y cronicos de las crisis, siendo uno de estos componentes el

la cultura organizacional. En estos casos el lider carismdtico tiene como reto

ental romper con la continuidad, llevar a cabo una aventura riesgosa y dirigir los

a cultura organizacional en transicion es una condicién que propicia el surgimiento
¢ carismatico, en especial, en aquellas organizaciones que estan fracasando y que estdn
por sobrevivir.

las ciencias sociales, el carisma es una dotacion con alto grado de estima, valor,
dad y celebridad o status atribuido por otros. El lider carismético tiene una influencia
ai;i'onal, ya que trasciende las situaciones inmediatas y los intercambios ordinarios que
. compensas o castigos (Ibidem. P. 39-40).

miracion por el lider carismético y el deseo de identificarse con él emulandolo son

influencias sobre los seguidores.
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~ El carismatico forma y engrandece su audiencia a través de su energia, su autoconfianza,
asertividad y ambicion (Ibidem. P. 40).

imiento del carisma en organizaciones complejas:

~ Los lideres carismaticos tienen la responsabilidad de crear las organizaciones, gerenciar

a burocracia requerida para hacerlas avanzar y crear las reglas por las que se regira la

nistracion burocrdtica.

~ Segtn algunos autores como Hollander (1978), se afirma que un lider no puede emerger
organizaciones complejas, porque el contacto cercano con sus subordinados disminuye la
del carisma. Sin embargo, Bass (1985) lleg6 a la conclusién de que la distancia sacial entre
y seguidores puede ayudar a la magia del carisma, pero no es necesario para ello.

- Por otra parte, Yukl (1981) piensa que la carencia de lideres carismaticos en los negocios
industrias, se debe a la carencia de gerentes con las habilidades necesarias. Asf mismo,
ouse (1977) los carismaticos pueden ser encontrados localmente. Los indicadores de su
cia incluyen: (a) confianza de los seguidores en las creencias de los lideres, (b) similitud
las creencias de los seguidores v las de los lideres, (c) incuestionable aceptacion del lider
los seguidores, (d) afecto de los seguidares hacia el lider, (e) abediencia voluntaria de los
ores al lider, (f) involucramiento emocional de los seguidores con la mision de la

zacion, (g) mejora del desempeiio de los seguidores y (h) creencia de los seguidores de

n capaces de contribuir a alcanzar la misién del grupo.

sitos de habilidades, intereses y personalidad del lider carismatico.

Confianza en si mismo:

‘Un rasgo universal del lider carismatico es su autoconfianza y autoestima. El carismatico
o este aspecto en su imagen publica, La autoestima ayuda al lider a evitar Ja asuncién
ductas defensivas en situaciones interpersonales conflictivas y a mantener la confianza
jielos subordinados tienen en él (Hills, Citado por Bass. 1985).

Autodeterminacion:

Para Weber (Citado por Bass. 1985), el carisma ha sido la primera caracteristica de
'_ lideres, los cuales hacen que se distingan de la gente comiin, como consecuencia de su
transcendental y su don de extraordinaria determinacién, poder y capacidad.

dlmente, Bass compara al Superhombre de Nietzche con el lider transformacional, afirmando
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| lider transformacional se concentra tanto en el desarrollo de otros como el suyo propio,

tras que el Superman es narciso y extremadamente orientado hacia si mismo.

- Habilidades requeridas para ser transformacional.

- Los carismaticos tienen la habilidad tanto para concebir como para articular metas que
mmiten a las personas olvidarse de sus preocupaciones mas triviales. Tales lideres pueden
ficar a la gente para lograr objetivos que justifiquen el valor de sus esfuerzos; ademas, ellos
ontinuamente proyectando en sus seguidores su extrema autoconfianza y convicciones.
deres deben ser capaces de presentarse a sf mismos como trabajadores milagrosos que
‘tener mas probabilidad que otros de alcanzar el éxito.

A continuacidn se presenta un modelo del proceso carismatico y su influencia en el

efio mas alla de lo esperado.

8. Un modelo de Lider Carismatico en Organizaciones Complejas.

— - |L:Energia, autoconfianza,
L Requisitos de habilidades ¢ lautadeterminacion ideales de un fuerte
intelecto. —_— .
lacion ideal de //) m’ L:Gerencia de J
m"-‘"?‘l:laﬁvas. T 1a)] TETO
S.Crisis, falta de confianza
en Si mismos ¥ en otros.
nvidia, S: Claridad, ——
1 focalizacion y valencia Comunicacion de
de lus metas, los Mass Media

T: Elevacion emociona],J

= ;
- S: Reverencia, 3
v 8 Rechazo hostil , veneracion hacia ¢l
del lider. 3 ' lier.
S: Fantasias grupales e J'

individuales
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i
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v S=Seguidor
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ente: Bass. 1985. P. 60.
LIDERAZGO INSPIRADOR

El liderazgo de inspiracién es un subfactor dentro del comportamiento del lider
irismatico. El lider carismatico es claramente inspirador, porque estimula emocionalmente,
alegra y exalta a los seguidores y sus esfuerzos (Ibidem. P. 62.). Sin embargo, la
cidn no requiere necesariamente de un lider carismético. Este puede hacer uso de los
edios institucionales o inspirar a través de un movimiento carismatico.

Como consecuencia de su autoconfianza, la ausencia de conflictos personales, la
lerminacion y de las habilidades requeridas, los lideres pueden elevar el autoestima de
uidores, particularmente en momentos de cambio y crisis. Ellos generalmente pueden
r a sus subordinados a través del soporte emocional, el cual transformard su nivel de
Vi ion mas alld de las expectativas originales. También se puede inspirar a los seguidores
rmedio de la estimulacién intelectual (Ibidem. P. 64).

‘Los lideres carismaticos utilizan un discurso inspirador y emocionalmente atractivo para
motivacién con el fin de trascender los intereses individuales por el bien del grupo.

L. estimulacién intelectual hace énfasis en la légica y el analisis, mientras que el
o inspirador recurre a la sensacién y a la intuicién. Ordinariamente el carisma estd
0 a una mezcla de estimulacién intelectual y liderazgo inspiracional (Jbidem. P. 64).
Segun Yukl (Citado por Bass.1985), la inspiracion se define como el comportamiento del
1 estimula el entusiasmo entre los subordinados para el trabajo del grupo y fomenta la
a en sus habilidades para alcanzar la metas del grupo. De acuerdo con éste autor, el
0 de J]a autoconfianza es uno de los elementos mas importantes del lider inspirador.
:nﬁe las practicas que puede utilizar un lider para elevar la emocion de sus seguidores
a; I';ntroduccién de nuevos proyectos (retadores), estimular la voluntad para el trabajo,
ntacién, estimular la toma de decisiones riesgosas, comunicacion y fomentar un clima

hizacional de confianza.

65




ura 9. Modelo del liderazgo inspirador y esfuerzo de Jos seguidores.

L: provee L.: atractivos emocionales para
modelos para Ia competitividad, e poder, 1a
S l afiliacion, el altruismo, etc.
L:usode —‘[
palabras L uso de
persuasivas \ simbolos

imdgener

T e ) |persuasivas.
S= seguidor Figura 7.
L. Transformacional

Eigura 6. s |Siesfuerzas | IS esfuerzo
: i esperados, adicional,
S: desemperia
esperado

Bass. 1985. P. 76.

SIDERACION INDIVIDUAL.

3

La consideracion estd compuesta por dos factores. Por un lado, existe consideracidn en
'i.:i'if niones regulares de grupo, donde se consultan a los subordinados, se les trata a estos
~semejantes y participan en el proceso de toma de deciosiones. Por otro lado, la
deracion puede ser de caricter individualizada, en cuyo caso los subordinados serdn
fados de diferentes maneras de acuerdo con sus necesidades y capacidades. Esta
eracion incluye también prestar atencion a los miembros que son rechazados y iratar a
da subordinado de forma individual (Ibidem. P. 82).

La consideracién individualizada puede tomar varias formas, de éstas, la mas importante
nstituyen las expresiones de apreciacién por un trabajo bien hecho. Otras formas incluyen
cas constructivas sobre alguna debilidad del subordinado; asignacion de proyectos
les que estimulen la auto-confianza del trabajador; utilizar los talentos especiales de los

dos, y proveer oportunidades para el aprendizaje.
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- Tanto fa consideraciéon como la individualizacién son caracteristicas de la refacién de
cambio entre el lider y sus seguidores, proceso en el cual el supervisor consulta con cada
de sus subordinados de forma individual. En esta situacion, cada subordinado es requerido
iscutir sus asuntos y expectativas acerca de su propio trabajo, el de su supervisor y sus
nes de trabajo. Entonces, el supcrvisor comparte algunas de sus expectativas de su propio
jo, del trabajo de su subordinado y de las relaciones entre ambos.

Uno de los elementos basicos de la consideracién individualizada es la delegacidn,
eso que es puesto en practica por el lider transformacional, el cual se basa en los juicios que
el lider de sus seguidores, y que persigue como fin mejorar Jos actuales niveles de
tencia para incrementar las oportunidades de crecimiento en la organizacion. Ademas, la
on permite, proveer de un trabajo retador e incrementar las responsabilidades de los
inados (Ibidem. P. 85). Este aspecto de la delegacion define en el lider una orientacién de
llo de sus subordinados. En este sentido, el lider modela las conductas a ser seguidas v
tareas individuales para ayudar a los subordinados a alterar significativamente sus
lades y motivaciones tanto como las necesidades inmediatas de la organizacién.

La consideracién individualizada implica un contacto cara a cara de superior a
nado, o por Jo menos, contacto telefonico frecuente. Asi mismo, esta consideracion se
‘cuando e} ejecutivo senior toma parte de su tiempo para ejercer un rol de consultor
al con el ejecutivo junior. En este caso, el lider sirve de mentor o maestro a sus
ados, aceptando su rol de guia en el desarrollo de los mas jévenes o menos

entados miembros de la organizacidn.
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ira 10. Consideracion individualizada por el lider y el esfuerzo de los seguidores.
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ass. 1985, P. 96.

fULACION INTELECTUAL

través del carisma y de la consideracién

individualizada, los

L. Atencion de las :
L: Fomenta ¢l contacto : T L: Delegacion de
k diferencias bilidad
cord t;ara_:; la individuales en IeponpavIOAneS
;g;}umc.am‘ ;‘ cuanta a las
1aireccional, necesidades.
S satisfaccion T
de los descos a [elie ctn S: sentido de propiedad
través de la de necesidades
: = et personal,
informacion y P : responsabilidad
cicontrol del personal y control del
Figura 7.
L. Transformacional,
S: esfuerzos esperados. 1 S: esfuerzo
*  ladicional. L= lider
S= seguidor

lideres

mmacionales estimulan un esfuerzo adicional o extra entre sus seguidores. As { mismo,
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res también evocan tal aumento de esfuerzo por medio de la estimulacion intelectual.

entiende por estimulacion intelectual, aquel proceso que permite Ja elevacion y cambio
nienta de los seguidores y de su capacidad para resolver problemas, a través del
miento y la imaginacién, asi como a través de sus creencias y valores, en lugar de la

m y cambio en una accién inmediata. La estimulacién intelectual del lider

:
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ransformacional se concreta en un aumento gradual de la capacidad de conceptualizacion
comprension y discernimiento de la naturaleza de los problemas que se enfrentan en el dfa a dfa
que los subordinados deben resolver (Ibidem. P. 99).

Para lograr lo anterior, la alta gerencia de la organizacién deben centrar su atencién en el

jlensamiento estratégico y en actividades intelectuales que los involucre tanto a ellos como a los

dinados en tareas de analisis, formulacién, implementacion, interpretacion y evaluacion.
ta forma, los altos ejecutivos de la empresa ejercerdn su rol de lideres transformacionales a
da que estén en capacidad de discernir, comprender, visualizar y articular las
rtunidades y amenazas que debe enfrentar la organizacién, asi como también las
dades, fortalezas y las ventajas comparativas (Ibidem. P. 99).

~ La estimulacién infelectual del lider para ayudar a sus subordinados debe ser empleada
bmando en cuenta las necesidades de los seguidores. En este caso, el lider debe ser superior en
dad que los otros miembros en una o mds caracteristicas relevantes para enfrentar con
los problemas del grupo. Sin embargo, el lider no debe ser tan superior porque la
icacion lider-seguidor puede verse seriamente afectada. Por tanto, el lider debe ser capaz
er transmitir sus ideas de forma clara y sencilla, de tal forma que los subordinados

an entenderlas facilmente (Ibidem. P. 104).

~ En la comunicacion de sus ideas, el lider transformacional puede recurrir al uso de
fibolos e imégenes. Por medio de la proyeccion de ideas a través de imagenes, el lider logra
a sus subordinados y colegas. Igualmente, a través de estas imdgenes, los lideres son
de enviar claros mensajes en lugar de mensajes ambiguos. Por medio de los simbolos, el
ede modifivar directamente las capacidades cognitivas v las creencias. Asi mismao, estos
igen utilizarse como sustituto de los valores y como forma de demostrar a los demas que ellos
almente liderando la organizacidn.

‘La introduccién y establecimiento de un sistema estable de valores, creencias y
ones constituye la esencia de un liderazgo transformacional efectivo. Los aspectos
erdurables capturados por los nuevos simbolos e imagenes son un componente importante de
wulacion intelectual de lo seguidores, ya que estos simbolos e imégenes ayudan a
lar, propagar y recordar las nuevas ideas y creencias tanto como a atribuirles un valor

locional a aquellos (Ibidem. P. 109-110).
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de estimulacion intelectual.

~ Segun Bass (1985), existen cuatro tipos de estimulacion intelectual: estimulacién
tual orientada racionalmente, estimulacion intelectual orientada existencialmente,
mulacion  intelectual orientada empiricamente y estimulacién intelectual orientada
listicamente. La segunda y la cuarta son propiamente transformacionales.

1. Estinsulacion intelectual orientada racionalmente.

- Los lideres orientados racionalmente tienen mas probabilidades de tender hacia el logro
notivacion. Estos lideres hacen especial énfasis en la competencia, independencia y la
ria. Dependen fuertemente de la estructura formal y de la légica. Son decisivos en el
o de que ellos requieren de sélo una pequena cantidad de informacién para generar
ones especificas. Sus decisiones son definitivas. Enfatizan también la eficiencia. Utilizan
estilos de direccion la autocracia, la orientacion a las metas y una fuerte iniciacion de la
uctura en su estimulacion intelectual.

2. Estimulacion intelectual orientada existencialmente. =

Este tipo de lideres estan mas concentrados en incrementar la seguridad y la confianza v
la formacion de equipos. Se apoyan en procesos informales y en la creencia de que la
ad intelectual puede surgir solamente en el proceso de interactuar con el ambiente. Los
ialistas son integrativos en su toma de decisiones y en sus esfuerzos intelectuales usan
gran cantidad de informacién y generan soluciones para implementarlas. Les dan mayor
d a la cratividad que a la légica. Utilizan su intelecto para soportar las ideas de otros
o como las suyas.

3. Estimulacion intelectual orientada empiricamente.

Los lideres empiricos se orientan hacia el mejoramiento de la seguridad, protecciéon y
idad. Se apoyan en datos generados externamente. Las decisiones son tomadas en la alta
y utilizan una gran cantidad de informacién para generar cuidadosamente la mejor
Se utilizan como métodos la rigurosidad, precision y la planificacién para

lementar soluciones, Son lideres conservadores y precavidos en su estimulacion intelectual

4, Estimulacion intelectual orientada idealisticamente.
Estos lideres se orientan hacia el crecimiento, la adaptacién, el aprendizaje, las metas

, la variedad y la creatividad. Se apovan en informacién generada internamente e
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ntuitiva. Su estilo de toma de decision es flexible. Utilizan una minima cantidad de
ormacién para formular sus conclusiones, pero estin canstantemente en bisqueda de
ormacion adicional y proponiendo nuevas soluciones si es necesario. Valoran la
tabilidad, la intuicién y el compromiso. Tales lideres transformacionales hacen
cularmente bien los cambios orientados por una visién y la adquisicién de recursos. Un
grado de inventiva y toma de riesgo son observados frecuentemente en estos lideres
em. 110-112).

Por altimo, podemos afirmar, a manera de conclusién con respecto a las tras cualidades
2 lider trasnformacional, que éste tipo de lider es mas probable que resulte de la combinacién
timulacién individual, carisma y consideracién individualizada. Estos factores, tienden a
interconectados méas no completamente interdependientes uno de otro. Generalmente, los
es transformacionales son mds probables de tener una alta orientacion hacia estos tres
tores. Incluso, muchos lideres transformacionales suelen tener un nivel bajo en al menos uno
s tres factores,

A continuacion presentamos un modelo de la estimulacién intelectual y su influencia en
uerzo de los seguidores. posteriormente, continuaremos con las otras dos dimensiones del

transformacional, que son propias del lider transaccional, pero que también forma parte de
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a11. Estimulacion intelectual y el esfuerzo de los seguidores.
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23.2 LIDERAZGO TRANSACCIONAL,

Como ya se menciond anteriormente, el lider transformacional debe poseer habilidade:
del lider transaccional, ya que aquél es visto como un caso especial de éste. Es por ello que
explicaremos las dos dimensiones propias del lider transaccional, como lo son: las recompensas
tingentes y la gerencia de excepcion. 5

El lider transaccional puede definirse, segiun Gibson et al (1994) como aquel lider que
tifica qué quiere o prefieren los seguidores y les ayuda a lograr un nivel de desempeino
gue redunde en recompensas que les satisfagan” (P. 408).

Ahora bien, comenzaremos explicando las recompensas contingentes y luego la gerencia

excepcion.

i) RECOMPENSAS CONTINGENTES

Segun Bass (1985), el lider transaccional es un reforzador contingente, donde el lider y el
dor llegan a un acuerdo sobre las necesidades de éste ultimo que deben ser
mpensadas o cdmo evitar el castigo. Si el seguidor cumple con lo acordado, el lider
npensa su conducta o al menos no aplica refuerzos aversivos tales como correctivos,
mendas, penalizacion o castigo (P. 121).

En el proceso transaccional estd implicita una negociacion, donde seguidor y lider
zan una especie de “contrato” o intercambio, donde el lider v el subordinado aceptan el
limiento de determinados roles y responsabilidades para alcanzar las metas establecidas.
o indirectamente, los lideres pueden proveer recompensas por los progresos hacia tales
0 por alcanzarlas. O también, los lideres pueden imponer penas por fracasar en el
tuerdo establecido. Tales recompensas positivas o negativas son consideradas como las dos
de gerenciar en una organizacién caracterizada por la presencia de un lider
accional con el fin de motivar a los empleados. El reforzamiento contingente positivo, es
0 cuando el comportamiento acordado es alcanzado, pretendiendo con ésto mantener la
cta deseada y el desempeno actual del empleado. El reforzamiento contingente negativo o
0, es una reaccion del gerente a una conducta fallida con el fin de alcanzar el
rtamiento deseado y modificar el comportamiento actual (BASS. Op. Cit. P. 122).

Tanto las recompensas positivas como las negativas son caracteristicas de una

idn  gerencial hacia la transaccién, porque estos liders, a diferencia de los
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stormacionales, estdn mas centrados en la eficiencia de los procesos que en las ideas
iales. Asi mismo, estdan mads interesados en lo que va a funcionar bien que en lo que
verdaderamente es necesario que funcione bien (Ibidem. P. 123).

No es necesario esperar a que las metas se cumplan a cabalidad para otorgar una
ecompensa, sino que la aplicacion de ésta puede ser progresiva a medida que se vaya
ando sobre las mismas, al lograr pequenas submetas. Es por ello que los subordinados
estar capacitados para monitoriar sus propios progresos para determinar cuanto han
do en relacidn a las metas establecidas.

. Este enfoque transaccional, se relaciona muy estrechamente con la teoria del camino-
ya expuesta anteriormente. Esta teoria, intenta explicar porqué las recompensas
nan, vy cémo estas influyen en la motivacién y satisfaccion de los subordinados. En
lacion con esto House (Citado por Bass. 1985), sostiene que los lideres indican el camino hacia
fuerzo exitoso a través de un incremento de los resultados del personal para lograr las
y haciendo el camino para alcanzar estos resultados mds facil por medio de la
arificacion, reduccion de los obstaculos e incrementando las oportunidades de satisfaccion del
onal durante ese camino.

~ Esta clarificacion y facilitacion del camino es necesario solo si la organizacion, el grupo
ajo o la situacién misma no proveen de tales mecanismos. Similarmente, esta guia y
reccién por parte del lider sdlo son necesarias si los subordinados son inexpertos o si las

a realizar son muy complejas y la ayuda es realmente requerida (Ibidem. P, 127-128).

BERENCIA DE EXCEPCION Y REFUERZOS NEGATIVOS.

Los lideres que practican una gerencia de excepcion y aplican refuerzos contingentes
vos intervienen s6lo cuando las cosas van mal. Este tipo de recompensas, puede proveer a
ordinados mds novatos qué no deben hacer. Pero, cuando esta practica se emplea
emente y forma parte de la relacion lider-subordinado, tiene una gran probabilidad de
ectiva. Cuando la intervencion incluye la reprobacidn o la penalizacidén, puede ser
roductiva (Ibidem. P. 135).

La razén aducida por quienes suelen hacer uso de este tipo de recompensas, es que el
empeno de los subordinados ha declinado por debajo de los estindares establecidos. Esta

a aversiva o negativa por parte de los lideres puede tomar diversas formas, desde
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erada hasta severa. Segun esto, 10s lideres pueden proveer informacién sobre lo que no va
; pueden reprimir, censurar o culpar; pueden castigar o dspedir. Cuando el gerente y/o el
interviene utilizando sélo estos refuerzos negativos, esta poniendo en practica una
rencia de excepcion.

Entre otras razones por las cuales se aplican refuerzos negativos, pueden tener un origen
izacional. La organizacion puede que sea una gran estructura burocratica donde existen
lerosos niveles de reporte a un supervisor determinado. En tal organizacion, la mayor parte
mpo se ocupa en detectar las desviaciones negativas, impidiendo una mayor atencién
los aspectos positivos, particularmente si existe una ausencia clara de metas, politicas,
vos y un entorno estable (Ibidem. P. 142).

Este tipo de gerencia hace especial énfasis en el control, siendo utilizado especialmente
quellos casos en que se ha cometido algun error y se requiere de la aplicacién de algun
rrectivo.

;.. Un aspecto importante lo constituye el hecho de que los refuerzos negativos constituyen
rma de doble filo, va que las reprimendas pueden no sclamente generar en los
rdinados un comportamiento no deseado, sino que también puede generar ansiedad, la
uede resultar en una gran variedad de comportamientos disfuncionales tales como
dad, culpabilidad, sabotaje, etc. esto suele suceder particularmente en los subordinados
mentados que se encuentran sobrecargados o estresados. Los refueros negativos serdn
retacdos por estas personas como un ataque personal.

" Entre otras reacciones que los refuerzos negativos pueden generar, estan aquellas
nas que prefieren los refuerzos externos y otros que prefieren los auto-refuerzos. Los
rdinados orientados hacia las tareas y los experimentados son mas probables de ser auto-
ados. Los subordinados orientados a la interaccién y los auto-orientados tienen mas
ilidad de ser mas sensibles a los refuerzos tanto positivos como negativos (BASS. 1967).
il mismo, los individuos que tienen altas posibilidades de tener éxito y que han vivido
robaciones humillantes y frustraciones reaccionan de forma diferente a sus sentimientos
sacuerdo.

En el siguiente esquema presentamos un modelo de los refuerzos contingentes vy su

ncia en el desempeno de los seguidores.
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ura 12, Refuerzos contingentes y esfuerzo de los seguidores.
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3.3 EL ENTORNO ORGANIZACIONAL.

La presente seccion tiene como objetivo la caracterizacion del entorno en el cual se
vuelve el lider transformacional, lo cual permitira un mayor entendimiento de dicho
eno. Este entorno puede ser externo, organizacional o personal.

- El surgimiento del lider transaccional o transformac onal en una situacién dada depende
'1_) el entorno histérico, social, econémico y cultural; (2) la organizacion inmediata, las

as, los superiores, los colegas y los subordinados del lider ; (3) la personalidad y los valores

NTORNO EXTERNO.

El lider transformacional surgird dentro de una organizacién que dependerda de las
diciones externas que estén ocurriendo fuera de ella. El lider transformacional tiene mas
ilidades de reflejar valores sociales y de emerger en situaciones de crisis y cambios
. Este tipo de lideres es mds comiin en sociedades donde los padres son vistos como
res y controladores de sus hijos.

 La estructura del entorno externo determinara si el liderazgo que se desarrolla dentro de
laempresa es de tipo transaccional o transformacional. En un entorno bien estructurado, con
' fuertes normas, las sanciones e instituciones en el cual el status quo econdémico y social
zonablemente satisfactorio, siendo mds probable que aparezca un lider transaccional . Por
contrario, en sociedades de crisis, cuyas instituciones son incapaces de enfrentar la

isfaccion de necesidades, es mas probable que apareza un lider transformacional (Ibidem.

Como ya hemos mencionado anteriormente, las cordiciones de crisis constituyen el
) mds oportuno para que surja el lider carismatico.

El lider transformacional tiene mas probabilidades de aparecer en una organizacion,
ularmente en su alta gerencia, si la organizacion esta localizada en un mercado turbulento.
nsiones y desequilibrios se reflejan dentro de la organizacién. Es por ello que los lideres
N proponer nuevas soluciones, estimular las respuestas rdpidas y desarrollar a los
ados. Por el contrario el lider transaccional es mas probable de aparecer en una
6n ubicada en un mercado estable.

Los lideres transformacionales son requeridos en épocas de recesidn de las economias y

0s de recorte de presupuesto, donde la ansiedad y la inseguridad son altas. Bajo éstas
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condiciones los lideres deben ser mds proactivos que reactivos. Asi mismo, ellos tambiét

itan ejercer un liderazgo inspirador para movilizar Jas voluntades y la energia (Ibidem. P

157,

NTORNO ORGANIZACIONAL.

Las organizaciones pueden ser tanto orgdnicas como mecdnicas. Se especula que los
eres transformacionales tienen mads probabilidades de surgir en organizaciones orgdnicas
e las metas y las estructuras no son claras, pero el afecto y la confianza son altas, los
el | nbros son altamente educados v se espera que sean creativos.

Con respecto a la tecnologia, Bass (1985) sugiere que los lideres transformacionales
018 en hallarse frecuentemente en unidades de producioén en lugar de industrias de proceso
tinuo. En las primeras la atencion individualizada a los subordinados es mas probable. El
de atencién se centra en el trabajador de oficioc mds experimentado. La estimulacién
al es escencial para el proceso creativo, necesario para la produccién, por ejemplo, de
anueva turbina, una nueva prenda de vestir o una maquina prototipo.

Segtn Blanchard y Johnson (Citado por Bass, 1985), cuando los subordinados son
maduros, poco entrenados o inexpertos, buscan y necesitan un lider que les proporcione
cciones, el cual debe clarificar los objetivos y como alcanzarlos (Transaccional), pero
n necesitan de consideracidn individualizada que ayude a los subordinados a su
rollo, crecimiento y cambio, de tal forma que les permita convertirse en autoreforzadores,
e el lider pueda convertirse en delegador (Transformacional) (P. 164). FPor el contrario, se
pone que los subordinados se resistirin al lider carismatico si son igualitarios, poseen
nfianza, son altamente educados y poseen un alto status,

El siguiente esquema es una representacion de la influencia de las condiciones

lacionales sobre el lider transaccional y transformacional.

-
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igura 13. Influencia de los antecedentes situacionales en el liderazgo transformacional y
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Bass, B. 1985. P, 167

NTEXTO DEL LIDERAZGO.

“Una vez explicadas las diferentes teorias acerca del liderazgo y mas detalladamente la
a liderazgo transformacional, se debe ubicar a éstos lideres en un contexto, un entorno
atro del cual se desempefian y demuestran sus habilidades. Por ésta razén se exponara
ente como es dicho contexto a nivel mundial y especificamente en Venezuela.

.'
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) Contexto Global y Local.

Se puede percibir con facilidad cémo las economias nacionales se dirigen a una
obalizacion irreversible. El comercio mundial continua expandiéndose y cada vez es mayor el
mero de paises que se incorpora al intercambio internacional de mercancias y servicios ,
Vordiendo y /o comprando de acuerdo a sus necesidades. (ROSALES, Ramén. 1996. P.1)

Las relaciones econdmicas son cada vez mas entre bloques negociadores que entre paises.
Los negocios se integran a la economfa mundial por medio de alianzas: participaciones
minoritarias, contratos de asociacién, consorcios de investigacién y mercadeo, companias
es, intercambios de concesiones, etc (DRUCKER, Peter. 1995. P. 16).

Uno de los factores que caracteriza a ésta expansién econémica es el avance tecnolégico
rrolfado en las telecomunicaciones, que permite conectar diferentes puntos del globo sin
ortar la distancia que exista entre ellos.

Para conservar una posicion de liderazgo en cualquiera de éstos paises que se ven
flienciados por el proceso de globalizacién, se debe tener la capacidad de  hacer
estigacion, disefiar, perfeccionar proyectar y fabricar en cualquiera de esos paises y exportar
alquier otro (Ibidem . P.31). Sin embargo, afrontar éstos cambios no es tarea facil, el tipo de
uesta que un lider debe ofrecer ante éstos cambios no es mecanica, y depende de como se
sto afectado su empresa en relacion a las variables macro y microeconémicas, sociales y

Jes.

- En éste sentido se puede comenzar explicar la situacién en Venezuela.

La empresa privada venezolana tiene influencia extranjera, sus productos, servicios,
os de produccién, tecnologia, publicidad y estilos gerenciales. Nuestra empresa no ha
tiempo ni estimulo para desarrollar productos, procesos v otros enfoques empresariales
itoctonos. Esta influencia extranjera también ocurre a través de la frecuente presencia de

antes como accionistas y gerentes de las nacionales. (NAIM, M. y PINANGO, R. 1995. P.

Por otro lado, existen dos opiniones diferentes en relacién al papel del Estado en el
ivado; una afirma que el Estado es un titere manejada por la empresa privada, la cual
2 en sus decisiones para obtener beneficios mutuos; la otra expresa que el Estado,
sta, arbitrario y socializante ha transformado a los empresarios en inseguros y

entes del proceso econdémico, de las politicas publicas y de las decisiones de una
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burocracia incompetente y corrompida (Ibidem. P. 172). Lo cierto es que le estado recibe una
multitud de demandas dificiles de armonizar entre si, conflictivas y excluyentes, y que deberia
stir una representacion universal del sector privado, donde los intereses genéricos del sector
pdel pais no sean apartados en favor de abjetivos circunstanciales.

Las empresas venezolanas nacieron y se desarrollaron en un ambiente de expansion v
iento donde las acciones del Estado constituyen la principal fuente de oportunidades v
azas y cumplen un papel determinante en materia de desarrollo industrial y tecnolégico
, que determina las posibilidades competitivas de dichas empresas. La misma dindmica de
dn y surgimienta de la empresa Venezolana y de su gerente, ha hecho que la busqueda
e nuevos productos, nuevos mercados, de eficiencia, de productividad, y de talento gerencial
una caracteristica de nuestras empresas, aunque ciertamente existan excepciones.

- Desde otro punto de vista se puede hablar del comportamiento de las empresas segun su
Las empresas, en general, se comportan, en términos econémicos, tecnolégicos y
ativas, con arreglo a la cultura que poseen en cada una de esas tres dimensiones. Cada
a es un tipo especial que se comporta de manera idiosincrasica (PIRELA, Arnoldo. 199.
04).

De ésta forma la cultura de una empresa estd formada por: (1) la matriz cultural y la
I0n prospectiva que incorporan los individuos por su formacion, experiencia previas,
namientos, religion, etc; (2) las experiencias de aprendizaje de las empresas en cada una
imensiones econdémica, tecnoldégica y organizativa , v (3) el contexto o entorno
o, social, politico y legal que influye en las empresas tanto a corto comao a largo plazo
P.105).

Frente a éstos cambios y acomodos violentos, se presentan retos a los gerentes o lideres
iales, éstos retos son tecnologicos, gerenciales y laborales.

Bs importante que el lider pueda detectar los cambios tecnolégicos, escoger la
ria a actualizar, adaptar la tecnologia escogida a su empresa. Debe conacer cual es el
) para adquirir una nueva tecnologia que reduzca costos y aumente la productividad
ta, y decidir cual es la tecnologia que mejor se adapta a las condiciones del mercado
El gerente de produccién debe centrar sus esfuerzos en convertir el proceso de

Ira en un recurso estratégico, y convertir a la empresa en un lugar de trabajo estable y
VAIM. Op.Cit. P.241-245).
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Ninguna de éstas responsabilidades son faciles de afrontar, sin embargo requieren de
lompromiso, recursos , planificacién estratégica y politicas publicas por parte del estado que

presten asistencia técnica, de mercadeo y ayuda financiera.

L PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA EN VENEZUELA.

El segundo gran punto que conforma este trabajo de investigacion se refiere a la Pequena
i Mediana Empresa, que junto al liderazgo transformacional constituirdn el objeto de estudio.
La Pequena y Mediana Empresa (PYME) no tiene una conceptualizacién uniforme en
diferentes paises, la mayoria de ellos ha utilizado para definirla, indicadores como el nimero
ersonas ocupadas, elcapital de la empresa o la magnitud de las ventas; muchas de éstas
iciones dependen del contexto del propio pafs al cual pertenecen, de su estado de
rrollo o subdesarrollo.

.. CONCEPTO Y TIPOS .

En Venezuela el criterio prevaleciente ha sido el nivel de ocupacién. De ésta forma
demos clasificar a las em presas de la siguiente forma:

Pequena Empresa: es aquella que emplea entre 5 y 20 trabajadores.

- Mediana Inferior: es aquella que emplea entre 21 vy 50 trabajadores.

‘Mediana Superior: es aquella que emplea entre 51 y 100 trabajadores.

- Gran Industria: es aquella que emplea a mas de 100 trabajadores.

El sector de Ja PYME comprende establecimientos que ocupan de 5 a 50 trabajadores
RON, Oswalda. 1993 .P.1).

- El calificativo PYME abriga una amplia gama de tipos de empresas con diferentes grados
r arrollo. En relacion a esto existen también diversos criterios de clasificacion.
'..Clasiﬁcéndo]as segun el sector industrial en el cual operan se llamarian: tradicionales,
ermedias y mecanicas. Otrao criterio de clasificacidn es el tipa de tecnologia empleada v su
gnsidad { en mano de obra , en capital o en conocimiento) (ROSALES. OP.Cit. P.39).

| Si se combinan criterios de crecimiento e insercion las PYME se clasificarian en: empresas
po 1, Tipo 2, tipo 3y Tipo 4.

- Las empresas tipo 1 son aquellas que no aumentan sus dimensiones bdsicas y obtienen sus

presos atendiendo directamente a sus clientes con escasa insercién en cadenas de produccion.

pcrecimiento y poca insercion en cadena.
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- Las empresas tipo 2 estan incorporadas como proveedores, pero con una capacidad fisica
a y con escasas posibilidades para la variacion de los volimenes de produccion. Bajo
miento y mucha insercién en cadenas de produccion.

Las empresas Hpo 3 tienen alta propension al crecimiento y mucha insercion en una
s de praduccién, van creciendo a medida que lo hacen sus principales clientes

Las empresas tpo 4 son aquellas que comienzan siendo pequenas y luego intentan crecer

ma independiente. Tiene alta propensién al crecimiento y poca insercion en cadenas de

EVOLUCION HISTORICA DE LA PYME.

‘No es facil determinar una evolucién bien marcada de las PYME, va que se trata de
de surgimiento y crecimiento de empresas. Sin embargo éste punto tratara de explicar
s caracteristicas o condiciones que permiten la presencia de PYME.

Las empresas venezolanas nacieron y se desarrollaron en un ambiente donde el mercado
Mo para sus productos ha sido reducido y donde las posibilidades de exportarlos a otros
han visto limitadas. Bajo éstas circunstancias una empresa con deseos de crecer
otros productos y participaba en otros negocios dentro de Venezuela. Se comenzé a
un tipo de conducta empresarial llamada ocligopdlica, la diversificacion se convierte en
rativo para no ser desplazado por los rivales, mas que en una estrategia de crecimiento
da entre varias posibles (NAIM, M. Op.Cit. P.27).

demas de un mercado reducido y un numero pequefo de empresas, el Estado
o también contribuy¢ a la diversificacién. El Estado mantuvo politicas publicas que
la industrializacién a través del estimulo a la fabricacion local de articulos que se
n. Esta politica de sustituciéon de importaciones apoyada por un enorme volumen de
financieros, crearon nuevas oportunidades para la inversion privada a un ritmo mayor
la aparicion de nuevas empresas y nuevos empresarios. Se comienza también a ver
) para crecer y sobrevivir en el ambiente empresarial Venezolano se debia sincronizar las
de las empresas privadas con las decisiones de los entes del Estado. Concentrarse a
0 en una sola empresa era peligroso, ya que de un momento a otro las arbitrariedades

S politicas paiblicas podrian no favorecer a la empresa y a su actividad; la diversificacion




prematura se imponia porque perder la posibilidad de diversificarse era mds riesgoso que
ursionar en un nuevo negocio, porque el gobierno con sus recursos ofrecia todo el apoyo.

- El sector privado venezolano se caracteriza por una importante presencia de
miniconglomerados. Estos miniconglomerados son propiedad de pequenos empresarios que
feren dos o tres negocios diferentes, cada uno de los cuales es una pequefia ¢ mediana
empresa (Ibidem. P.32).

Hoy en dia ésta sobre diversificacién incide en los problemas de productividad, ya que
nhibe la aparicion de las eficiencias y los ahorros asociados con una mayor especializacién, los
_:i'.ESarios estidn llamados a la productividad, y para ello deben estar capacitados desde todo
to de vista. La disminucién del tamafio de una empresa mediante su retiro de alguno de los
cios en los que participa también se dificulta por la eventual presencia de los socios, por
azones de mercado, por la necesidad de autoabastecerse de algin insumo critico o por las
eces financieras que se producen debido a la proliferacién de prestamos, garantias y avales
ados entre las diferentes empresas asociadas, encareciendo la posibilidad de desatar lazos
0s entre estas empresas (NAIM y PINANGO. Op. Cit. P163-1634).

- Una vez establecidas la PYME, es necesario conocer como se mantienen y que influencia
ta tenido sobre ella los cambios del contexto. La globalizacién econémica ha traido consigo una
acion del sector manufactura, modificando las politicas ndustriales de los paises y
lanteando continuas revisiones de los modelos gerenciales que han prevalecido hasta ahora
ifa cumplir con la funcién de produccién de Jas empresas.

‘Los principales elementos a través de los cuales la globalizacion de las economias esta
Ipactando al sector manufactura son: (1) Localizacion estratégica de la produccion; (2)
cién tecnolégica mediante alianzas estratégicas y redes internacionales; (3) Armonizacién
la calidad a nivel mundial.

~ Al ampliarse las fronteras fisicas, las empresas globalizadas tratan de reducir sus costos
msiderando la existencia de pequefia empresa locales capaces de suplir oportunamente
fzas, materiales o servicios. Las Alianzas estratégicas permiten a la PYME insertarse en las
gias de innovacién de las empresas globales, esto requiere de la PYME capacidad de
lovacion y gran destreza negociadora. Esta capacidad es la que determina la sobrevivencia de

E, y como se explicard mds adelante, en Venezuela existen fallas o carencias en los

eres que dirigen éstas empresas que hacen forzado su funcionamiento.
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- Continuando con los argumentos que explican la aparicion y permanencia de la PYME,
uede decir que involucrarse en las alianzas permite a la PYME “incorporarse
tiivamente a un juego en el que todos los eslabones de la cadena resulten ganadores”
ILES. Op. Cit. P 4).
~ Los principales obstdculos que ha idenl ficado el empresario en el proceso de insercién
L la economia global son: (1) volumen insuficiente de produccién para atender los
imientos y exigencias del mercado internacional (aquellas PYME con alto nivel de
portacion); (2) existe la necesidad de adecuar las normas del mercado internacional; (3) hay
toblemas de informacién sobre los mercados (I FORO BOLIVAR. 1996).
La cooperacién y alianza estratégica puede ser de tipo comercial (alcance de economia a
to, compartir canales de distribucion, efc.) , de tipo tecnolégico ( adquisicién de nuevas
ologias, uso de nuevos procesos, marcas, etc.) y de tipo financiero (busqueda de socios para
izar inversiones, resolver problemas de deuda, etc.) (Ibidem. P.10).
La alianza estratégica plantea la competencia y la cooperacién al mismo tiempo pues
an parte de una sola realidad: la competitividad internacional. La alianza estratégica y la
acion son fundamentales para enfrentar con éxito la globalizacion (Ibidem. P.10) ,sin
go mas del 70% de los empresarios Latinoamericanos encuestados para el II Foro Bolivar
mpresa Latinoamericana, conoce poco o nada las ventajas que ofrece el bloque o region
Por esta razén es necesario realizar esfuerzos por suministrar la informacién requerida,
ar un mayor intercambio empresarial y encuentro fluido de Jos actores de la integracion.
- Estas oportunidades de la PYME para incorporarse al proceso globalizador no excluye,
e ha dicho anteriormente, que el proceso de integracién sea dificil. A veces los paises en
@ de desarrollo no abren facilmente sus economias al comercio internacional porque el
io es brusco y sarprende sin recursos para competir, es entonces cuando se recurre a la
jida de organismos multilaterales buscando préstamos a corto y largo plazo, negociaciéon de
feudas o asistencia técnica. Las ayudas a la PYME por parte del estado se justificaron en la
picidad de Jas mismas de generar empleos en un tiempo mds corto y a un costo inferior que
empleos generados en las grandes empresas, hoy en dia el rol de la PYME no es el de
gporcionar empleo sino de agregar mayor valor de produccion, y esto, como ya hemos dicho,

tenido sus dificultades (ROSALES. Op.Cit. P. 8).
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La modalidad v el alcance de ta ayuda financiera para la PYME, estan determinadas por
el tipo de empresa a la que se destina el auxilio. El crecimiento de la empresa na puede ser
inanciado por el estado, salvo en algunas etapas iniciales. Existe una ausencia de una politica
ndustrial eficaz, ya que los gabiernos tienen otras prioridades sociales, déficit fiscal e inflacion,
o tanto, Jas empresas manufactureras de los paises en vias de desarrollo y en particular las™
ME, tiene su salvacién en la capacidad de la gerencia de éstas empresas de desarrollar
strategias competitivas y en la posibilidad de articular acuerdos “para construir cadenas en las

cada eslabén incremente el valor de la produccién” (Ibidem. P. 19) .

ARACTERISTICAS DE LA PYME.

En relacién a éste punto, se desarrollaran aspectos como la competitividad, modelos
nciales, flexibilidad, creecimiento, recursos humanos, gerencia, funciones, carencias,
garticipacion, vinculacion con el mercado exterior, entre otros puntos también importantes.

a) PRODUCTIVIDAD.

Como se ha dicho anteriormente la labor actual de la PYME de ser trabajar por la
ictidad, la  atencién gerencial estd dirigida no a la produccién , sino a las ventas y la
idministracion. Los asuntos de produccién son delegados a alguna persona con dominio de
ispectos técnicos para operiar mdaquinas y obreros, de manera que los duefios no tengan que
uparse de los detalles operativos. Al principio, los gerentes son los mismos duefos, pero a
da que se desarrolla la empresa se hace dificil atender a la vez diversas actividades.
;Segﬁn Moisés Naim, los obsticulos al Jogro de una produccion estable, pueden
quematizarse asi:

. Obstaculos al logro de una produccién estable

ASPECTOS TIPO DE OBSTACULO

ativos *Necesidades y restricciones de otras areas de
la empresa.

*Insuficiente nivel jerarquico de la gerencia de
produccién en la organizacion.

*Inadecuada participacién en las decisiones
estratégicas.

*Comunicaciones internas y flujo de
informacién deficiente
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[*Tecnologia inadecuada para las condiciones
del pais.

*Dependencia tecnoldgica.

*Practicas de mantenimiento que enfatizan
reparacion y no prevencion.

*Control de calidad ex-post-facto.

*Falta de entrenamiento y conocimientos
técnicos insuficientes.

“Indisciplina laboral y gerencial.

*Sistemas inadecuados  de  seleccidn,
evaluacién, y promocién.

*Practicas de supervision deficientes.

*Grado de especializacién limitados.
“Inadecuada preparacion de los obreros.

*Estructura e incumplimiento de proveedores.
*Proveedores monopélicos.

*Servicios piblicos poco confiables.
*Inestabilidad de la legislacion gubernamental.
*Volatilidad del mercaco.

*Dificil acceso a la materia prima.

*Baja disponibilidad de recursos humanos
especializados.

*Poca disciplina mercantil

VAIM, M. 1989. P.225.

rencia debe concentrar sus esfuerzos en convertir el proceso de manufactura en un

tratégico. Su vision debe ser mds a largo plazo y enfocar los cambios estructurales del

_ de la empresa. Se trata de un cambio en el modelo gerencial. Hoy en dia la rapidez

ctar las nuevas necesidades de los consumidores, la velocidad para disefiar, producir y

lizar los productos, se esti convirtiendo en el modelo gerencial de las empresas

)y ésta agilidad no puede conseguirse con el deterioro de la productividad y calidad de
- :

EXIBILIDAD.

flexibilidad también es importante, ya que es la solucién de la PYME a la

bre que genera la globalizaciéon sobre los tipos de productos necesarios, los

de produccion, los ciclos de vida de los mismos, etc.

La sencillez del modelo organizativo de la PYME le puede facilitar el desarrollo de una

i competitiva, ya que le permite construir eficientemente el tipo de flexibilidad mas

atla para su estratégia (ROSALES. OP.Cit, P.29).
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¢) CRECIMIENTO.
Los dilemas que enfrenta la gerencia de toda la PYME son el crecimiento y la forma en la
2 va a competir, en éste sentido no es raro que los creadores de empresas manufactureras
°n insertarse a una cadena de produccién ya establecida.
- La decision de crecer obliga a adquirir mds equipos™y contratar més personal, esto exige
or de supervision y entrenamiento y a su vez elevar el punto de equilibrio de las ventas.
" La consecuencia de no crecer estd en la capacidad de los recursos humanos, los cuales
a su cargo el tema de la competitividad. Dependiendo de la estrategia de desarrollo
la PYME tendrd mayor o menor capacidad de maniobra para la reduccciéon de los
stos 0 para fijar costos-objetivos realistas. La empresa que decida crecer deberd tener
@pacidad, flexibilidad para reducir su estructura de costos ante la dificultad de transferirlos a
cios de sus bienes o servicios (Ibidem. P. 38).
d) GERENCIA Y RECURSOS HUMANOS.
Anteriormente, “los problemas fundamentales de la gerencia consistian en acoplar, a la
y rudas mdquinas, unos operarios con escasa o nula preparacion” (Ibidem. P.44). El
‘nolégico de la actualidad permite a las PYME, moderar la aplicacién del principio de
n del trabajo y mantener sus dimensiones basicas de recursos humanos y maquinaria,
o aumentando la produccién. La PYME debe investigar si la sobrecarga de trabajo se debe a
minimo de divisién del trabajo, a una distribucién inadecuada de las funciones o a la
i0n estratégica del negocio.
Por lo general, los duenos de éstas empresas no atienden otra area de recursos humanos
ea la elaboracién y pago de némina, su actuacion estd reducida a la administracion de
‘y esto no ayuda a la competitividad de las empresas.
La ampliacién de conocimientos de los operarios permite a la PYME tener una fuerza
va que aumenta la flexibilidad y la competitividad. La educacién y formacién de
rs0s humanos constituye una piedra angular para el desarrollo de la empresa.
PYME responde a los conflictos obrero-patronales de forma paternalista. Las
tades para disefar los incentivos se debe a la falta de informacién veraz sobre la

idad laboral y otros aspectos del recurso humano de la propia comparia.
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e) ATENCION DEL MERCADO .

~ La PYME no suele atender a qué es lo que desean los clientes, no sigue una supervision
nte de necesidades, preferencias y tendencias de los clientes. Algunos duenos-gerentes
ren la tranquilidad de ser proveador de pocos clientes antes de desarrollar una buena
1on de mercadeo. Esta es una debilidad ya que responder a las necesidades del mercado con

ctos buenos y a precios competitivos, define la sobrevivencia de la empresa (Ibidem.

- f) INNOVACION.

- La PYME debe innovar continuamente para conquistara a clientes no leales, para ello
responder en que se basara la innovacion. Se puede innovar en: creacién de un nuevo
octor, en la marca, en el diseno, en el servicio, en el desempeno, en la tecnologia, en el proceso
0 en el empaque. En el inicio de las empresas, los duefios son innovadores, sobre todo en los
-en vias de desarrollo, luego se genera una rutina que necesita recursos para innovar y
antener la estructura organizativa (Ibidem. P. 70).

Muchas veces el crecimiento de las PYME se debe a la cadena de produccién en la cual
incorporada. Las presiones para crecer inducen a experimentar crecimientos no
tivos. Las PYME deben disenar un plan de contingencia para enfrentar la crisis que
mentan en su evolucién. Los ajustes que se presentan a lo largo del crecimiento pueden
it (1) mantener o reducir el ritmo de crecimiento; (2) no seguir creciendo; (3) reducir el
1ano de la empresa. :

‘Segtin Rosales, el gerente de la PYME necesita atender algunos puntos especificos en su
competitiva: definicion de la mision de la empresa, objetivos jerarquizados, estrategia
mercado, estrategia de manufactura, criterios de competitividad de los mercados meta. La
versificacion diluye los esfuerzos y recursos en una heterogénea mezcla de productos v
lologias (Tbidem. P.105) .

g) CARENCIAS

La carencias mas bésicas de la PYME estén en la formacién en el area gerencial, en la
prension del entorno en-que se desenvuelven las empresas y en la formulacién de planes

ICOS.
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La PYME carece de cuadros gerenciales con buena formacién académica, capaces de
nizar en forma eficiente y productiva los limitados recursos humanos, materiales \
financieros de que disponen. Las limitaciones financieras y de infraestructura, un conocimiento
ario de la organizacion de hombres y materiales para realizar la produccién, la falta de
onacimiento e informacion necesaria para aprovechar las oportunidades que se les presentin v
predecir con anterioridad las dificultades que amenazan, son un obsticulo para la
vivencia de las empresas (RON. OP. CIT. P. 6).

~ Es jmportante ofrecer a los dirigentes conocimiento e informacién necesaria para
omprender las situaciones de cambio y actuar adecuadamente, la informacién se refiere
ademas a la interrelacién entre variables econémicas y politicas y sus efectos sobre el
mcionamiento de las empresas. Se deben conocer las exigencias diarias del actuar gerencial en
iferentes areas de actividad (Ibidem. p. 6).

Segtin la publicacién que agrupa aspectos discutidos en el Seminario Internacional
opuesto por CORPOINDUSTRIA, titulada “El papel de la Micro, Pequefia y Mediana
sa en el proceso de globalizacién de la economia mundial”, podrian complementarse
os importantes sobre las PYME's. En primer lugar, se concluy6 que la PYME tiene una
apacidad de adaptacion a los cambios y oportunidades del mercado asi como para e]
anejo de costos frente a las escalas de produccién.

- Las desventajas para la micro y pequefa empresa se asocian a problemas de escasez en
el de formacion de sus equipos directivos y de adaptacion tecnoldgica, costos v recursos
ancieros, existe desventaja competitiva frente al grado de atomizacién de la produccién y la
ctividad, ademas hay un abjo nivel de agremiacién y de representatividad frente a una
itada atencion del Estado, carencia de mecanismos de crédito apropiados, agiles, suficientes
nos. (CORPOINDUSTRIA. 1993. P.17).

Las PYME's se caracterizan por la multifuncién que debe cumplir el empresario fuera y
itro de la planta. Las pequenas y medianas empresas deben entender la necesidad de
arse para exportar y para superar limitaciones de escala. no deben descuidad asuntos
mercado, calidad y precio. (Ibidem. P.27).

La calificacién de la mano de obra, es un factor importante para elincremento de la

tividad y hacer frente al reto de la globalizacién. El acceso a la tecnologia resulta una
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dificultad, ya que los empresarios no estan en capacidad de asumir las grandes inversiones que
ssto representa.

Las PYME's estin amenazadas de un constrenimiento en su capacidad de acceso a los
mercados externos y pérdidas de los mercados internos. “Deben asumir con decisién el desafio
dela propia recalificacién para convertirse en empresas del mercado internacional. Adoptar
ina mentalidad de mediano y largo plazo”. (Ibidem. P.35).

" Desarrollar una ventaja competitiva se refiere a que los empresarios deben desarrollar
is habilidades para crear un valor superior para los clientes en relacion a los competidores.
isto pueden lograrlo haciendo alianzas entre los grupos o ramas del negocio para facilitar el
nercambio de informacién sobre las importaciones y exportaciones en grupos, las condiciones
‘mercado, las politicas regionales de desarrollo, las oportunidades de transferencia de

cgia, inversiones y condiciones de financiamiento de proyectos especificos.

. CARACTERIZACION DEL SECTOR CONFECCION.

- Este punto tiene como finalidad explicar las caracteristicas y el contexto en general de la
IME del sector textil y confeccion, para conocer mas profundamente el sector que ha sido
do como contexto de estudio.

" Una gran parte de las PYME del sector de la confeccfion textil tiene su origen en la
dativa de emigrantes mediterrdneos, fundadores de empresas familiares con un estilo
iservador del negocio y orientados a la demanda interna (ANPEMIC-INSOTEV. 1996 ).

' ";Algunas caracteristicas generales son:

";"'La mano de obra utilizada en la manufactura suele ser de baja calificacidn.

*Existe una relacién desigual entre la conducta oligopélica del sector textil y la conducta
articulada del conglomerado de empresas del sector de la confeccién.

*Relacion desigual entre empresas de confeccion y el sector comercial (Tbidem. P. 16)
gt'm la encuesta de comportamiento y opinién industrial del 1° trimestre de 1997,
a por ANPEMIC e INSOTEV, los empresarios argumentan que no pueden aumentar la
luccion debido a : (1) demanda insuficiente ; (2) capital de trabajo limitado; (3) escasez de

e obra calificada; (4) falta de materias primas nacionales; y (5) falta de materias primas




En ésta misma encuesta, los empresarios explican razones para no destinar parte de su
produccion a la exportacién, entre ellas estan : inexistencia de politicas de apoyo,
lesconocimiento en el mercado, incapacidad financiera, demasiadas normas y tramites que
an la incursion en mercados externos, v la corrupcidn en las aduanas desestimula los
tentos de exportacion. Asi mismo los empresarios, senalan que existe la necesidad de una
tica que cubra los siguientes aspectos: asistencia técnica, asistencia en mercadeo (para
uisicién de bienes producidos por la PYME) , ayuda financiera e inteligencia estratégica
bar, generar y difundir informacién Gtil y confiable).

Las tendencias de la globalizacion, como la eliminacién de barreras comerciales, los
entes movimientos de capital transnacional, y la aceleracién de la tecnologia producen una
estabilizacion tal, que aquellas empresas que no han adaptado sus estratégias a las
cias se han visto eliminadas del mercado.

~ Una de las alternativas que tienen los pequenos y mediano empresarios del sector
cion frente a la ausencia de apoyo por parte del Gobierno, es establecer alianzas
gicas con el sector textil, basadas en un conocimiento detallado del mercado, asi, por
, la empresa textil provee a la empresa de la confecciéon la materia prima en base a la
que pueda tener el producto con esa calidad de la tela y de la confeccién. Deben buscarse
las de estratégia y cooperacion en funciones como: exportaciéon, compras,
alizacién, publicidad, etc. para no tener desventajas frente a otros sector internacionales.
El fabricante Venezolano debe aceptar que los elementos determinantes del mercado se
ansformando constantemente, por lo tanto se requiere de un enfoque de direccion claro
tratégias innovadoras que permitan aprovechar todos los cambios , para no convertirse
mas de los mismos ( MONITOR COMPANY, 1997. P. 43).

El pequeno y mediano empresario de la confeccién debe definir una posicién estratégica
pueda contruir ventajas competitivas, ésto puede hacerlo procurandose Recursos
Manos capacitados. Ademas, el déficit de competitividad frente al exterior es mayor en el
grconfeccion, por lo tanto, debe pensar en la posibilad de exportar y comenzar a desarrollar
0que hacia afuera. La ventaja competitiva puede mantenerse a través de un elemento

 la sobrevivencia del sector confeccion: la cooperacion.




’

MARCO METODOLOGICO

Una vez establecido el marco teérico referencial, se exponen en este apartado los aspectos
metodologicos fundamentales de la investigacion considerados para el tipo de estudio, el
método de la investigacion, las técnicas de recoleccion de datos, la distribucién y catacterizacion
dela poblacién v muestra, el trabajo de campo y el andlisis de los datos.
Es esencial resaltar la importancia que tiene para este estudio la poblacién, y,
hsecuentemente, la muestra estudiada, ya que ésta estuvo comprendida por un nimero
ificativo de empresas, mayor que las que se presentan usualmente a nivel de Pre-Grado, lo
cual indica lo representativo de los resultados que arrojo la investigacién.
TIPO DE INVESTIGACION.
El tipode investigacion es descriptivo, ya que consiste en la caracterizaciéon de un hecho,
enémeno o grupo con el fin de establecer su estructura o comportamiento (ARIAS, Fidias.
997, P. 29) . En nuestro caso, se trata de la caracterizacién de un grupo, especificamente a los
lirectores yv/o gerentes de la PYME, con el fin de describir su comportamiento como lideres
ransformacionales.
DISENO DE INVESTIGACION.
La investigacion es no experimental de tipo transeccional, que son aquellas en las que se
galizan mediciones en un momento determinado del tiempo. Ademas, el disefio del estudio
orresponde a una investigacion de campo, ya que se recolectaron datos directamente de la
ealidad donde ocurrieron los hechos, sin manipular variable alguna.
METODO DE INVESTIGACION.
- El método de la investigacion es el deductivo, ya que se parti¢ de situaciones generales
identificar explicaciones de caracter particular contenidas explicitamente en la situacion
general.

POBLACION Y MUESTRA
Segun la Encuesta Industrial de la OCEI (1994), la PYME representa el 96,76% de la
idustria manufacturera total , en relacién con la Gran Industria, lo cual es un indicador de la
lportancia de Ja PYME para la economia del pas.
Se estudié una poblacién constituida por las pequefnias y medianas empresas del Area

elropolitana de Caracas, pertenecientes al sector Confeccién, primero en importancia segun la
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fncuesta Industrial de la OCEI (1994), debido a que, las industrias de prendas de vestir suman

i fotal de 582 empresas, representando un peso porcentual dentro de la Industria

Como ya mencionamos anteriormente, el drea especifica de trabajo se restringid al sector
nfeccion, ademas de lo mencionado, por las particulares caracteristicas de este sector, tales
: el hecho de que sus duefos sean en su gran mayoria extranjeros (europeos), mano de
no calificada, relacién paternalista entre el dueho o director y los trabajadores, equipos de
1ccién de baja tecnologia, baja inversion en maquinaria y tecnologia y técnicas de ventas
ionales, entre otras caracteristicas ampliadas anteriormente en el marco teérico.

Las pequenas y medianas empresas constituyentes de la poblacién se encuentran
ersas a lo largo de toda el Area Metropolitana de Caracas, concentrandose en mayor
ad en la zona del Centro de Caracas, por ser una zona donde existen gran cantidad de
es comerciales de venta de ropa, seguida de la Zona Industrial La Yaguara, Boleita (Norte y
), Los Cortijos de Lourdes vy Los Ruices, entre otras .

- La poblacién nos fue dada a conocer por INSOTEV a través de listados que especificaban
 nombres, direccidn, teléfono y persona encargada. Con dicha informacién se procedid a
erar a cada una de ellas con el fin de obtener la muestra.

El tipo de muestreo fue de azar simple, o también llamado probabilistico de tipo
gstricto aleatorio. Consiste en obtener, por medio de un sorteo riguroso, una serie de
ndades de un universo, hasta completar el tamano de la muestra fijado (SIERRA BRAVO.

. 193). Usualmente para este tipo de muestreo se utiliza una Tabla de Nuameros

Segtin B. Lazerswitz (citado por SIERRA BRAVO. 1992. P. 193), procedimos a la eleccion
Ina muestra por el sistema de azar simple, que tiene cuatro (4) pasos: (1) Listar todos los
fementos de la poblacién y asignarles nimeros consecutivos del 1 al N base; (2) Decidir el
0 de la muestra deseado; (3) Usar una tabla de numeros aleatorios y elegir diferentes
r0s que caigan entre el 1 y N; (4) Los elementos listados en la poblacién que tienen

gnado estos varios nimeros al azar, forman la muestra.
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Se obtuvieron las cifras que indican la cantidad de fabricas del sector confeccion que
pertenecen a la PYME del Area Metropolitana (Distrito Federal y Estado Miranda) . De ésta
ibrma se pudo conocer que: '

*La industria manufacturera abarca 2088 Pequenas y Medianas Empresas.

* Las empresas de prendas de vestir excepto calzado (Confeccién) de la PME

20 Mediana Empresa Superior.
159 Mediana Empresa Inferior.
+ 403 Pequeiias Empresas.

582
Ademds se conoce que sélo 16 fabricas son las que representan a la Gran Industria.
Este sector, el de la confeccién, posee el mayor porcentaje de las PYME con respecto a los
ectores restantes,
En cuanto a los valores escogidos de nivel de confianza y error, se puede decir que, un
ivel de confianza aceptable vy generalmente usado en las Ciencias Sociales es 95%, asi mismo, el
gmor muestral mas utilizado es 5%, sin embargo, en nuestro estudio, utilizar esos niveles de
frror y confianza hace que el tamano de la muestra sea 232, cifra muy elevada para el tiempo
disponible para la recoleccién de los datos. Fundamentalmente, por limitaciones de tiempo y
e recursos humanos, se realizaron diferentes cdlculos que combinaron diversos niveles de
infianza y error, en razén de tomar un tamano de muestra aceptable segun las condiciores
ara realizar esta investigacion.
Sin dejar de ser representativa, el tamano de la muestra se redujo a 60, utilizando 10% Je
ry 90% de nivel de confianza.
Debido a que no existian investigaciones previas que proporcionaran datos relativos a la
gbabilidad de éxito, ni se dispuso de tiempo para realizar una encuesta piloto que permitiera
piedecir éste dato, se tomé 50% para el valor de “p” y 50% para el valor de “q”, para evitar
mparcialidades y arbitrariedades, se previene planteando el escenario mas desfavorable, es

ecir, igual probabilidad de éxito y de fracaso.
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El siguiente paso fue calcular el tamano de la muestra y para ello se utilizé la siguiente
ormula:
nt= (Za/2)02 X! Nix(pxq)

(N-1) x e*2 + (Zo/2)"2 x(p xq)

* Apuntes de Estadistica II. Prof. Federico Lépez.

Donde:

*n: Tamano de la muestra.

*N: Tamarno de la poblacién. =/ OF N=582

* p: Probabilidad de éxito. =  p=50%

*q: Probabiliad de fracaso. =  q=50%

* Z a/2: Valor de las desviaciones de la media. Depende del nivel de confianza escogido.

Nivel de Confianza: B =90

=10 o/2=5 5/100= 0.05
Z 0.05=1.64 (valor porcentual de distribucion normal).
* e: Error muestral. e=10 10/100 = 0.1

El célculo es el siguiente:

n= (1, 64)*2 x 582 x (0.50 x 0.50)
(582-1) x (0,1)"2 + (1,64)"2 x (0.50 x 0.50)

n= 391, 3368 = “ n= 60,3691 =60

6, 4824

Luego de conocer el tamano de la muestra, se hizo un listado las fabricas del sector

afeccion del Area Metropolitana y se enumeraron desde el N” 1, con la finalidad de establecer
iles de esas fabricas conformarfan el nimero de la muestra previamente calculado. Esto se
20 a través de la Tabla de Numeros Aleatorios.

De la muestra de empresas seleccionadas , se seleccionéd a un director o gerente, a los
ales se les aplicé el instrumento de medicién. En las situaciones en las que no se hallaron
argos, se realiz6 el estudio con los socios o propietarios quienes generalmente dirigen la

presa (lo cual sucede por lo general en la Pequena Empresa), y en caso de que no estuvieran
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A continuacién se muestra un listado de las empresas estudiadas con sus respectivos
numeros de trabajadores y la cantidad de lideres y subordinados encuestados.
Tabla 6. MUESTRA DE EMPRESAS SELECCIONADAS

N°® EMPRESA TOTAL LIDERES |EMPLEADOS
TRABAJADORES | ENCUEST. ENCUEST.
1 Inversiones Dario 6 1 2
2 Confecciones Magocosi 2 1 1
5 Creaciones Lindanovia 4 1 2
E Dimager 18 1 3
5 Frogeer 5 1 1
6 Confecciones Puccy 40 1 4
7 Hylmar 6 1 2
3 Cofecciones Livay 93 ] 1 B
9 Creaciones Elege 4 | 1 1
10 Pantalones Kobi (UFO) 18 1 3
11 Miyita 6 1 2
12 Little Babys C.A. ¥ 1 2
13 Creaciones NOVA C.A. 23 1 1
14 | Confecciones Vispo 12 1 2
15 Barbarie Disenos 2 1 i
16 Manufacturas EFVI] 6 1 1
17 | Conlf. La Burriquila 12 1 1
18 Ind. Textil Dimensidn 42 1 1
19 Creaciones Mariana 21 1 2
20 | Paper Boy 8 1 2
21 Creaciones Texana 40 1 1
22 Bon Jour Fashion 4 1 2
23 Harrton 16 1 1
24 Distribuidora Valeo 5 1 2
25 Creaciones Milua 25 1 2
26 Confecciones Tarlalex 41 4 1
27 | Grupo Maison Blanche 11 1 1
28 Textil Le Gant de Vzla. 16 1 1
29 | Textiles Horobes | 8 1 1
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30 Annabelle C, A, 15 | |
33 Confecciones Chatrys 23 ! 2
32 New Horse 84 1 1
33 Confcciones Garolas 10 1 1
34 |Tyrde Venezucla 10 1 1
35 Camisas EUREKA 50 1 4
36 Creaciones Zarabell 4 i 1
a7 Tate Quieto Disenos 17 1 3
38 Inversiones BoCiccone 9 1 2
39 Creaciones Eva Merino 3 1 1
40 Mish Mash Disenos 3 1 1
11 UNIMICA 13 1 1
42  |Corp. Internac. Yannuzzelli 12 1 2
4%  |Creadones Elepance 25 1 1
44 Casu Disenos 5 1 1
45 Resitex 20 1 1
46 Modas Premier 17 1 1
47 | Confecc. Manabi 10 1 1
48 Confecciones Chabell 13 1 1
49 | El Condado Textil 6 1 1
50 Creaciones Yula 14 1 1
51 Modas Arodan 21 1 4
52  {Creaciones Evany 3 1 1
53 Confecciones SODA C.A 10 1 1
54 |Corporacion VASAMI C.A. 38 1 2
55  |Super Sexy Disenos C.A. 10 1 1
56 Conf. CEPE/BRONCO 22 1 2
57 Confetti/ Melrose 30 1 1
58 Confecciones 5.M. KIDS 12 ;| 1
59 Alta Moda C. Benguigu! 6 1 1
60 Taurus Moda Casual 7 1 2
TOTAL 1023 60 99

Una vez determinados claramente aspectos relacionados con la muestra y a la poblacion,

eexplicaran las técnicas de recoleccién de datos.

CARACTERIZACION DE LA MUESTRA

~ La muestra estuvao constituida por sesenta (60) empresas, pertenecientes a la Pequena y
I"’&':u'ta Empresa del sector Confeccion, ubicadas en el Area Metropolitana de Caracas,
icamente en las zonas de La Yaguara; Vista Alegre; El Silencio; Centro de Caracas, como
ndelaria, San Juan, San José, San Martin y Av. Baralt; Las Acacias; Los Ruices; Los
ortijos; Boleita (Norte v Sur); El Marqués; Chuao. A continuacién se presenta una tabla con la

fribucion porcentual de cada una de las empresas segtin su ubicacién geografica.
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Tabla 7. Ubicacion geogrifica de las empresas de la muestra,

ZONA PORCENTAJE

Centro 47%

La Candelaria 25%
San Juan 3%
La Yaguara 3%
Boleita Sur 3%
El Marqués 3%
El Silencio 2%
Vista Alegre 2%
Las Acacias 2%
San Martin 2%
San José 2%
Chuao 2%
Los Ruices 2%
Los Cortijos de Lourdes 2%

TOTAL 100%

SEXO

constituido por riujeres.

De estas sesenta (60) empresas, se aplicé el instrumento a sesenta (60) lideres y a noventa

fnueve (99) de sus seguidores. Estos se caracterizan por lo siguiente:

En la submuestra de los lideres, el 63% estd constituido por hombres, y el 47% esta

En la submuestra de los seguidores, el 71% estd constituido por mujeres, y el 29% estd

Tabla 8. Distribucion de lideres segun sexo

SEXQO Yo

F 28 47 %

M 32 53%
TOTAL 100%

Tabla 9. Distribucién de seguidores segin sexo

SEXO 0%
F 70 71%
M 29 29%
TOTAL 99 100%
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EDAD

Dentro del grupo de los lideres, el mayor porcentaje se concentra en el intervalo de edad
que va de 20 a 30 anos, con un 40%.

Igualmente, en el grupo de los seguidores, el mayor porcentaje se presenté en el intervalo
que va de 20 a 30 anos. o

Tabla 10. Distribucion de lideres segin edad.

EDAD %

20-30 24 40%
3140 15 25%
41-50 12 20%
50 ¢ mds 9 15%
TOTAL 60 100%

Tabla 11. Distribucion de seguidores segiin edad

EDAD %
20-30 49 49,49%
31-40 27 27,27%
41-50 17 17,17%
50 6 mas 6 6,06%
TOTAL 99 100,00%

TIEMPO DE LABOR EN LA EMPRESA.

En el grupo de los lideres, el mayor porcentaje esta representado por aquellos que tienen
lds de 5 anos dirigiendo la empresa. En tanto que, en el grupo de los seguidores, el mayor
ntaje estuvo representado por aquellos seguidores que han laborado mas de 5 afios en la

Tabla 12. Tiempo de labor en la empresa de los lideres,

TIEMPO Yo
De 1 a 6 meses 2 3,33%
De 6 meses a1 ano 6 10,00%
Mas de 1 ano; menos de 3 8 13,33%
Mads de 3 anos; menos de 5 10 16,67 %
Mads de 5 anos 34 56,67 %
TOTAL 60 100,00%
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Tabla 13. Tiempo de labor en la empresa de los seguidores.

TIEMPO %
De 1 a 6 meses 11 11,11%
De 6 meses a 1 ano 16 16,16%
Mais de 1 ano; menos de 3 29 29,29%
Mis de 3 anos; menos de 5 12 12,12%
Mas de 5 anos 31 31,31%
TOTAL 99 100,00%

NIVEL EDUCATIVO

En el grupo de los lideres, el 30 % de los mismos ha cursado estudios universitarios,
lientras que en el grupo de los seguidores, el mayor porcentaje se concentra en la categoria de

gcundaria incompleta, 36, 36%, lo cual demuestra el bajo nivel de instruccién de dicho grupo.

Tabla 14. Nivel educativo de los lideres. }
NIVEL EDUCATIVO %
Primaria incompleta 0 0,00%
Primaria completa 6 10,00%
Secundaria incompleta 6 10,00%
Secundaria completa 13 21,67%
T. SFU: 15 25,00%
Universitario 18 30,00%
Post-Grado 2 3,33%
TOTAL 60 100,00%
Tabla 15. Nivel educativo de los seguidores.
NIVEL EDUCATIVO %
Primaria incompleta 2 2,02%
Primaria completa 19 19,19%
Secundaria incompleta 36 36,36%
Secundaria completa 29 29,28%
R B 11 11,11%
Universitario 2 2,02%
Post-Grado ) 0,00%
TOTAL 39 100,00%

PROFESION

El 77% de los lideres posee una profesién definida, por lo general, Contadores o
ministradores.

En el grupo de los seguidorés, el 76,76% no tiene una profesion definida. Dentro de los

Etienen profesion, predomina el oficio de costurera.
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CARGOS

Tabla 16. Profesion de los lideres.

PROFESION TOTAL Y
Esladista 1 %
Contador 9 15%
TSU Informadtica 2 3%
Abogado 2 3%
Mecédnico 1 2%
Administrador 9 15%
TSU Contabilidad 3 5%
Secretaria 2 3%
TSU Adminostracién 3 5%
|[Comerciante 4 7%
Arguitecto 2 3%
Modelista 2 3%
Piloto comercial 1 2%
Ing. Computacion 1 2%
TSU RRII 1 2%
Disenador de modas 3 5%
TOTAL CON PROFESION 46 77%
TOTAL SIN PROFESION 14 23%
TOTAL 60 100%
Tabla 17. Profesién de los seguidores.
PROFESION TOTAL %
Auxiliar de Pre-escolar 1 1,01%
Secretaria 3 3,03%
Comerciante 2 2,02%
Asist. Administrativo 1 1,01%
Auxiliar contable 2 2,02%
ICosturera 6 6,06%
TSU Informatica 2 2,02%
TSU RR 11 1 1,01%
T5U Admon. de pnal 1 1,01%
TSU Geia. Administracion 1 1,01%
Aeromosa 1 1,01%
Mecdanico 1 1,01%
Escritor 1 1,01%
Modisla 1 1,01%
TOTAL CON PROFESION 24 24,24%
TOTAL SIN PROFESION 75 75,76%
TOTAL 99 100,00%

En el grupo de los lideres, el 20% ocupa el cargo de encargado, que es aquel que ha sido

do por el Duerio de Ja empresa para desempenar labores de Administracién y Control de

Iccion.
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Entre los seguidores, el cargo con mayor porcentaje es el de Costurera, por la naturaleza

‘negocio.

Tabla 18. Distribucion de cargos entre los lideres.

CARGO TOTAL Yo
Encargado 12 20,00%
3 Gerente 11 18,33%
Director 8 13,33%
Dueno 2 3,33%
Asist. Admin. 1 1,67 %
Enc. de personal 1 1,67%
Administrador 11 18,33%
Presidente 6 10,00%
Vice-Presidente 2 3,33%
|Contador general 2 3,33%
Jefe de produccién 3 5,00%
Secretaria 1 1,67%
TOTAL 60 100,00%

Tabla 19 . Distribucién de cargos entre los seguidores.

CARGO TOTAL %
Costurera 22 22%
Empacadora 1 1%
Rematadora 4 4%
Planchadora 4 4%
Vendedor 8 8%
Cajero 2 2%
Utiliti 4 4%
Hojaladora 2 2%
Recepcionista 1 1%
Cortador 4 4%
Overlista 2 2%
Ayudante General 3 3%
Encargado de taller 1 1%
Fusionador de cuellos 1 1%
Asist. Administ. 7 7%
Auxiliar contable 2 2%
Secretaria 6 6%
Auxiliar almacén 2 3%
Control de calidad 2 2%
Cobrador 2 2%
Encargado depdsito 4 4%
Mecanico 2 2%
Tendedor 2 2%
Chofer 1 1%
Jefe de ventas 1 1%
Enc. despacho 2 2%
Encargada 3 3%
Gte. Ventas 3 3%
TOTAL 99 100%

103




TIEMPO DE FUNCIONAMIENTO DE LA EMPRESA.

El 52% de las empresas que formaron parte de la muestra tienen un tiempo de
funcionamiento mayor de 10 anos, 1o cual indica que la mayoria de estas empresas ha podido
sobrevivir a los violentos cambios (econémicos, sociales v politicos) que han sucedido en el pais
en la dltima década.

Tabla 20. Tiempo de funcionamiento de la empresa.

PO DE menos| dela | 6a10 | mas de [TOTAL|% Menos|{ % 1a5|%6a10| % mas | TOTAL
CIONAMIENTO | lafio | bafios | afios |10 afios 1 afio afios anos de 10
. anos
4 10 15 31 60 7% 17 % 25% 52% 100%

NUMERO DE TRABAJADORES

La mayor parte de las empresas, pertenecen a la categoria de Pequefia Empresa, porque
8,33% de ellas posee de 5 a 20 trabajadores (Ver definicion de PYME en el Marco Teérico).

Tabla 21. Numero de trabajadores segin tipo de empresa.

RO DE menos |de 5 a 20|de 21 a] de51a |TOTAL|] % Men35 |% 5a20| % 21a |% 50a100] TOTAL
AJADORES de 5 50 100 50

9 35 14 2 60 15% 58% 23% 3% 100%

TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS.

Se utilizé como técnica de recoleccion de datos la encuesta, en su modalidad de

tiestionario especializado o constituyente de “test”.

. En este caso se empleé un cuestionario con 45 preguntes cerradas que corresponden a la
fersion corta del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (Forma 5X), cuyos indicadores
ermitirdn identificar si la persona tiene caracteristicas de un lider transformacional.

De esta forma, el instrumento al que hacemos referencia es el “Multifactor Leadership

uestionnaire” (MLQ) (forma larga) , creado por Bernard Bass en 1985 para medir Liderazgo

lansformacional”, y traducido por las autoras del presente estudio. Sin embargo, Bass y Avolio
01995 modificaron el MLQ, reduciendo el numero de itemes de 84 a 45, constituyendo asj, la
ersion corta llamada 5X (Forma 5X), informacion recopilada en su “Manual for the
ultifactor Leadership Questionnaire” (1995) . Dicha versién fue la utilizada para realizar la

esente investigacion.
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El instrumento al que se hizo referencia anteriormente para medir el perfil del lider
nsformacional se obtuvo de una tesis realizada por Carolina Garcia y Patricia Escalona de la
uela de DPsicologia de la Universidad Catdlica Andrés Bello, quiénes lo validaron v
adaptadon conjuntamente con Guillermo Yaber, Decano de Post-Grado de la Universidad
Simon Bolivar.

El cuestionario al que se hace refencia se aplico en dos grupos: lideres y seguidores. Los
eros responden segun la percepcion que tienen de si mismos en la manera en que dirigen a
. Los segundaos respaonden segun la percepcion que tienen acerca del estilo de liderazgo de
us lideres. Ambos cuestionarios fueron disenados por Bass y poseen igual ndmero de itemes ,
liferenciandose en la redaccién de los itemes hacia uno u otro grupo.

Estos cuestionarios preesentan las siguientes categorias de respuesta:

Nunca = 0; De vez en cuando =1; A veces = 2; Regularmente = 3; Frecuentementeo

o:

Siempre = 4, y mientras mayor es el namero de la respuesta, indica que el individuo realiza con
mayor frecuencia la conducta afirmada en el item correspondiente. (ESCALONA, P. y GARCIA,
. 27).

De acuerdo a otras investigaciones como la de Escalona Patricia y Garcia Carolina, el
iempo aproximado referido para completar cada cuestionario es de 10 minutos.

El instrumento a aplicar medird la variable liderazgo, la cual se considerara como
dependiente del estilo de direccion de los directores y/o gerentes de las distintas unidades de
dio.

Antes de proceder a la aplicacion del intrumento citado, se presenta un cuadro donde se

tra claramente la operacionalizacién de la variable Liderazgo.

Tabla 22. OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

VARIABLE DIMENSION INDICADORES ITEMS
1. Refuerzo contingente Apoyar a olros 1. Yo proveo de asistencia a
otros a cambio de sus
esfuerzos
Determinacion de responsabilidad | 11. Yo discuto en términos
por desempeno especificos quién es

respansable de los objetivos
de rendimiento y desempetio

Especificar recompensa por 16. Yo aclaro lo que se puede

desemperio esperar recibir cuando los
objetivos del desempeno son
alcanzados
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Expresar satistaceidn

35. Yo expreso satistaccion
cuando los demas cumplen
sus expoectativas

2. Estimulacion inteloctual

Re-examinar criticas

2. Yo re-examino las
suposiciones criticas para
preguntar si son apropiadas

Identificar diversas perspectivas

8. Yo busco diferentes
perspectivas cuando
soluciono problemas

Inducir distintas percepciones

30. Yo induzco a olros & que
perciban los problemas desde
diferentes angulos

Sugerir formas diversas de trabajo

32. Yo sugjero nuevas formas
de como completar las
asignaciones

3. Administracién por excepcion
(pasivo)

Intervenir en problemas serios

3. Yo dejo de interferir hasta
que Jos problemas lleguen a
ser serios

Actuar después de un error

17. Yo demuestro que soy un
creyente firme de la
afirmacién “si no esta roto, no
lo repares”

Prevenir problemas crénicos

20. Yo demuestro que los
problemas deben llegar a ser
cromicos antes de tomar
acclones

4. Administracién por excepcion
(activo)

Atender las irregularidades y errores

4. Yo focalizo la atencién en
irregularidades, errores y
desviaciones de los estdndares

Manejar los errores, quejas y fallas

22. Yo concreto toda mi
alencion en el manejo de
errores, quejas y fallas

Enfocarse al maximo control

24. Yo estoy al tanto de todos
los errores

Dirigir atencion hacia Jas fallas

27. Yo dirijo mi atenciéon hacia
las fallas para llegar a los
estandares

5. Liderazgo Laissez-faire

Evitar discusiones

5. Yo evito verme involucrado
cuando surgen importantes

Ausencia de apoyo

discusiones
N

7. Yo estoy ausente cuandc
me necesitan

Evitar toma de decisiones

28. Yo evito tomar decisiones

Postergar soluciones

33. Yo postergo las respueslas
a pregunlas urgentes

| 6. Influencia ideal (conducta)

Comunicar valores y creencias

6. Yo hablo sobre mis valores
y creencias mas importantes

70
nsformacional

Comunicar propdsite o voluntad

14. Yo especifico la
importancia de tener un
fuerte sentido de propésito o
voluntad

Considerar moralidad y ética en
decisiones

22 Yo considero las
consecuencias morales v
éticas de las decisiones

Enfatizar misién colectiva

34. Yo enfatizo la importancia
de tener un sentido colectivo
de mision

7. Influencia ideal (atribuida)

Fomentar vigor

10. Yo fomento vigor en otros
| para que se asocien conmigo
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Actuar por o bienestar del grupo

18. Yo voy mas alld de mus
propios intereses para el
bienestar del grupo

Ganar respeto de otros

21. Yo actio de forma de
ganar el respeto de los otros

Transmitir poder y confianza

25, Yo despliego un sentido
de poder y confianza

8. Inspiracion

Transmitir optimismo

9. Yo hablo optimistamente
sobire el futuro

Comunicar entusiasmo en
necesidades

13. Yo hablo entusiastamente
sobre las necesidades que
deben ser satisfechas

Comunicar visiéon

26. Yo articulo una visién
apremiante del futuro

Expresar confianza en objetivos

36. Yo expreso confianza en
que los objetivos serdn
realizados

9, Consideracion individual

Invertir tiempo en educar

15. Yo invierto tiempo
ensefiando y entrenando

Tratar individualmente a otros

19. Yo trato a los otros como
individuos mas que como
miembros del grupo

Considerar necesidades,
habilidades y aspiraciones

29. Yo considero que los
individuos tienen diferentes
necesidades, habilidades y
aspiraciones

Desarrollar fortalezas

31. Yo ayudo aotros a
desarrollar sus fortalezas

10. Efectividad

Asignar trabajos segin necesidades

37. Yo soy eficiente
buscindole a los demas
trabajos relacionados con sus
necesidades

Representar ante autoridad més alta

40. Yo soy eficiente
representando a los demas
ante una autoridad mas alta

Logro de requisitos organizacionales

43. Yo soy efectivoen la
basqueda de requisitos
organizacionales

Dirigir efectivamenle = un grupo

43, Yo liderizo un grupo
efectiva

11. Satisfaccién

Liderizar satisfactoriamente

38. Yo uso métodos de
liderazgo satisfactorios

Trabajar satisfactoriamente

41. Yo trabajo con los demas
de manera satisfactoria

12. Esfuerzo extra

Inducir esfuerze mas alla de lo
esperado

39. Yo induzco a otros a que
hagan més de lo que ellos
esperan hacer

Estimular al éxito personal

42. Yo realzo en deseo en los
demaés de ser exitosos

Inducir a un mavor esfuerzo

44, Yo incremento el deseo en
los demas por trabajar mas
duro
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DEFINICION CONCEPTUAL DE LAS DIMENSIONES.

A.- LIDERAZGO TRANSACCIONAL: “estilo que caracteriza a aquellos lideres que
basan su relacion con sus seguidores en una serie de intercambios o negociaciones, donde el
feconocimiento v los refuerzos materiales contingentes por su desempeno aceptable,
promueven una mejor y mas efectiva ejecucion. Comprende los siguientes factores:

sRefuerzo Contingente: el lider contrata el intercambio de recompensas por esfuerzo,
promete recompensas por un buen rendimiento, reconoce logros.

- *Gerencia por excepcion (activa): el lider controla y busca que no existan desviaciones
ue se alejen de las reglas y normas, toma medidas correctivas.

eGerencia por excepcién (pasiva): sélo intervienen cuando no se satisfacen los
ndares”. (Bass. Citado por Escalona Patricia y Garcia Carolina. Tesis. 1997. P. 48).
B.-LIDERAZGO LAISSEZ-FAIRE: “indica la ausencia de liderazgo, la evitacién de la
ntervencion o ambas, generalmente no hay transacciones ni acuerdos con los seguidores, las
fecisiones son usualmente delegadas, retroalimentacién y refuerzo normalmente estin
jusentes. Los lideres Laissez-Faire no estan atentos a motivar a los seguidores o a reconocer sus
lecesidades”. (Idem. P. 48).

C.-LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL: “estilo que se caracteriza por el intercambio
motivacién e inducciéon entre lideres y seguidores o subordinados, por el desarrollo del
esempeno deseado a través de la estimulacién intelectual e inspirando a los seguidores a
lascender sus propios intereses para un propésito colectivo, visién o misién. Comprende los
lpuientes factores:

i Influencia idealizada (carisma): el lider ofrece un ideal y una sensacién de misidon, infunde
orgullo, gana respeto y confianza.

spiracion motivacional: el lider comunica grandes expectativas, usa simbolos para enfocar
los esfuerzos, expresa propésitos importantes con gran sencillez.

Estimulacion intelectual: el lider alienta la inteligencia, la racionalidad y la solucién atenta de
problemas.

Consideracion individual: el lider presta atencién personal, trata a cada empleado de manera

individual, dirige y aconseja”. (Ibidem. P . 48).




tividad: el lider tiene la capacidad de asignar trabajos segin las necesidades de la
empresa, representar a sus seguidores ante una autoridad mayor, logrando asi los objetivos

brganizacionales.

L

erzo extra: el lider induce a los seguidores a esforzarse mas alld de lo esperado y motiva

éxito individual.

EXPERIENCIA DE CAMPO.

Una vez localizadas geograficamente cada una de las empresas a estudiar, se procedi6 a
mplir con las citas previamente establecidas. Una de las ventajas de este proceder fue que se
cilit6 el acceso a las empresas.

Encontrdndonos en el Jugar previsto, se solicité al encargado, jefe o gerente su
olaboracién para contestar el cuestionario disefiado para el lider, y, para que, nos permitiera

er a sus subordinades directos, con la finalidad de responder el cuestionario
respondiente a los seguidores.

~ Durante este proceso se presentaron numerosos inconvenientes: (a) rechazo de citas
dlicitadas a las empresas. (b) Ausencia de los duenos y/o gerentes por razones de viaje, lo cual
70 que muchas citas no pudieran concretarse y/o cumplirse. (c) Indisponibilidad de los
deres a encuestar por falta tiempo, debido al exceso de trabajo por la cercania de la temporada
olar y las fiestas decembrinas. (d) Dificultad de acceder a los subordinados por normas

as de la empresa, que impidien que la persona interrumpa su produccién, (e) Inversion de
ayor cantidad de tiempo en la resolucion de los cuestionarios aplicados a los seguidores,
tbido a su bajo nivel de instruccién, por lo cual se hizo necesario una explicacion mas
pfallada de cada uno de los itemes.

Para resolver estos inconvenientes, se procedié a contactar, al azar, a empresas ubicadas
fizonas adyacentes, bien sea en otros locales dentro del mismo o en otros edificios, con lo cual
epudo completar la muestra establecida.

CRITERIOS DE ANALISIS DE LOS DATOS

Segtn Bernard Bass, el autor de la teorfa de Liderazgo Transformacional, los datos se
ocesan a través de la obtencion de promedios con base en una escala de frecuencia que va del
il 4, igual que la utilizada para la medicién de cada uno de los itemes del cuestionario

jlicado.




A partir de los puntajes obtenidos, se obtiene la media de las respuestas de cada sujeto,

partiendo de la suma de los puntajes en la alternativa seleccionada en cada item que mide una

dimension especifica, dividido entre el niumero de itemes que componen cada dimension de la
escala en cuestion.

Ejemplo: _ Inspiracion: 16 (suma de los puntajes en cada item que mide I)/4=-.

Este sujeto obtuvo un puntaje total de 4 en Inspiracién, lo que significa que ésta es una
media alta considerando que lo méximo a obtener es 4 en ésta dimensién, ya que hay cuatro
temes que Jo miden y el puntaje mdximo en la escala de respuestas es cuatro. Los puntajes
pueden ser interpretados como frecuencias absolutas (Ibidem. P.27).

Por otro lado, Bass utiliz6 otros estadisticos tales como percentiles, correlaciones y
desviaciones standard, que no son ttiles a efectos de nuestro estudio, debido a que aquellos se
plicaron con la finalidad de validar el Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (Forma 5X).
Ademas, es importante aclarar que el autor no especifica en su Manual sobre el
azgo Multifactorial, valores estadisticos ideales, que permitan la comparacién con los
alores resultantes de la investigacién (pardmetros de comparacién) y asi poder establecer una
fiferenciacion mas precisa entre los distintos estilos de liderazgo. Por lo tanto, esta comparacion
ellevé a cabo tomando en cuenta los promedios mas altos abtenidos en cada uno de los estilos
lideres y seguidores. Con estos promedios reales, se procedié a la descripcion del estilo
edominante en los lideres de la PYME, para finalmente contrastarlo con el perfil de lider
insformacional establecido tedéricamente.

Aunque, al igual que Bass, se decidié utilizar el promedio como medida estadistica de
idencia central principal, se incorporaron otros estadisticos tales como el porcentaje y la
erencia de medias, para profundizar y apoyar el analisis de resultados.

Para calcular los promedios de los seguidores, se obtuvieron los promedios de los 99
fionarios aplicados, y luego se agruparon las medias de los seguidores de una misma
resa con la finalidad de obtener solo una por empresa, de tal forma de tener 60

sfionarios por lideres y por seguidores.
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ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

Como se expuso en el Marco Metodolégica en la seccidn Criterios de analisis de datos, v
por las razones teérico metodolégicas alli encontradas, las medidas estadisticas utilizadas
fueron el porcentaje, las medias aritméticas y las diferencias de medias.

En primer lugar, se analizaron los porcentajes correspondientes a cada estilo de liderazgo
segin sus dimensiones, de forma general para la Pequena y Mediana Empresa.

En segundo lugar se analizaron los resultados obtenidos de la aplicacién de las medias
aritméticas, segun los diferentes estilos de liderazgo, en cada tipo de empresa, ademas de
elacionar dichas medias con sexo y edad.

Es importante destacar que ambas medidas estadisticas se analizaron separadamente
para lideres y seguidores, con su interpretacién de resultados respectiva.

Igualmente, se analizaran las diferencias de medias calculadas para cada estilo dentro de
"distintos tipos de empresa, comparando la autopercepcién de los lideres y la percepcién de
os seguidores sobre aquéllos.

Luego de obtener los resultados, se sustentaron y explicaron, a través de la relacion que
g encontrd entre estos resultados y la teoria. Con el fin de describir el perfil del empresario de
i PYME se hicieron comparaciones entre las caracteristicas obtenidas por medio del

istrumento aplicado y los modelos teéricos que se propusieron en el marco teérico.

L. Anilisis de la autopercepcion de los lideres
1. PORCENTAJES.

1.1 Estilo Transformacional.

Segiin los porcentajes aplicados a cada una de las alternativas de respuesta (0-1-2-3-4), se
ido observar que el estilo de liderazgo transformacional resulté ser el predominante, en
mparacién con los estilos transaccional y laissez-faire.

De acuerdo a los lideres, éstos consideran, en su mayoria, que son transformacionales, ya
g los porcentajes mds altos se ubicaron en la alternativa de respuesta 4 de las dimensiones
b constituyen al lider transformacional, lo que quiere decir que frecuentemente realizan

ductas propias de un lider transformacional, segiin los itemes del instrumento.







29 0% 0% 2% 18% | 80w 100%
31 3% 2% 15% 2% | 57v% 100%

3.6 Efectividad 37 7% 12% | 12% | 20% 50% 100%
40 33% 3% 2% 30% [ 32% 100%
43 3% 2% 12% | 32% | 529, 100%
45 3% 0% 8% 27% | 62% 100%

3.7 Satisfaccién 38 7% 5% 10% | 27% | 52% | 100%
41 2% 0% 3% 27% | 68% | 100%

°encias por parte del lider hacia e seguidor, los dos mayores porcentajes ( 27% y 27%) se

ibicaron en las alternativas de respuesta 0 y 4, nunca y frecuentemente respectivamente. Asi

3.2 Influencia ideal 6 27% 7% 20% 20% 27% | 100%
(conducta)

| 14 5% 2% 5% | 23% | 65% | 100%
| 23 2% 0% 8% | 25% | 65% | 100%
I

34 3% 0% 12% 25% 60% | 100%

" 3.6 Efectividad 37 7% 12% 12% | 20% | s50% | 100%
40 33% 3% 2% 30% | 32% | 100%
43 3% 2% 12% | 32% [ 529% [ 1009,
45 3% 0% 8% 27% | 62% | 100%




Todos estos cambios influyen de manera general en las PYME, y de forma particular en el sector
ccion, donde los dirigentes de estas empresas se han visto en la necesidad de desarvollar estrategias

otitivas con el fin de mantener sus empresas en el mercado. En este sentida los lideres se

er y desaparecer. Este cierto grado de carisma puede proceder del contacto personal
recto entre lideres y seguidorer, debido a que en la PYME no existen niveles organizacionales
duna estructura formal que restrinja o limite las relaciones entre ambos.

Por otro lado, Weber sostiene que el lider carismatico (transformacional) mantiene una

orcentaje que obtuvo la alternativa 4 en el item 15 (50%) referida a invertir tiempo ensefiando
entrenando. En esta relacién , también existe cierto grado de paternalismo del lider hacia los
gguidores, en el sentido de que aquel les permite satisfacer sus necesidades basicas.

| En tercer lugar, House afirma que un comportamiento tipico del lider carismatico es la
Bipresion de confianza en la capacidad y habilidad de los seguidores para fomentar la propia
onfianza en éstos, lo cual puede verificarse en el alto porcentaje (58% ) mostrado en el item
breferido a la confianza entre lideres y seguidores.

En lo que respecta al items 6, referente a la comunicacién de valores y creencias,
-. mos decir que uno de Jos maés altos porcentajes (27%) obtenidos en la alternativa 4,
ite al lider ejercer influencia sobre la satisfaccion y la motivacion de sus seguidores, lo cual
fiplicaria los altos porcentajes que resultaron en la dimension satisfaccidn. Por otra parte, el
10 alto porcentaje (27%) del mismo items 6 pudiera explicar los altos porcentajes de la

mension satisfaccion en la minoria de los subordinados.
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1.2 Estilo Transaccional.

En éste estilo, podemos observar que las dimensiones refuerzo contingente v
g administracién por excepcion (activa) referida a la resolucién de problemas, obtuvieron los
mayores porcentajes en la alternativa 4 en cada uno de sus itemes. Mientras que en la dimensién
administracién por excepcion (pasivo) referida a no prevenir los inconvenientes que pudieran
suceder, o a dejar de actuar ante las dificultades, se observi un alto porcentajes en la alternativa
respuesta nunca (0) en cada uno de sus ftemes, lo que significa que éstos lideres, segin su
. epcién, son prevenidos y no esperan a que Jos problemas lleguen a ser crénicos para
ictuar. En relacién a este punto se explica el bajo porcentaje de administracién por excepcion
pasiva porque, segtin Bass, no son lideres los que practican una gerencia de excepcion sélo
wando las cosas van mal. En otras palabras, la dimension de administracién por excepcién
pasiva, no esta presente, segun la mayoria de los lideres, en su estilo de liderazgo, y en éste
sentido no son transaccionales. A una afirmacion similar se llegara al analizar a los seguidores
en su oportunidad. Por otra parte de los tres estilos de liderazgo estudiados, el transaccional fue
egundo con mayor porcentaje en la alternativa 4, lo cual pone de relieve que en las PYME's
tiste un nivel significativo de control, ya que se hace énfasis en el poder legitimo, el respeto
por las reglas y la tradicién. Asi mismo, se ponen en prictica, segin Burns, las recompensas a
ambio de acatar las drdenes del lider.

En Jo referente a la dimensién refuerzo contingente, Bass sostiene que el lider
insaccional posee este rasgo cuando llega a un acuerdo con el segidor en relacidon a las
ecesidades de éste. Si el seguidor cumple, el lider recompensa su conducta, lo cual parece
yobarse en los altos porcentajes obtenidos en la muestra estudiada.

abla 26. Porcentajes del estilo transaccional

LL. TRANSACCIONAL |[ITEMS| %0 %1 Y% 2 Y% 3 %4 |TOTA

L
fuerzo Contingente 1 5% 8% 10% 30% | 47% | 100%
11 2% 2% 8% | 25% | 63% [ 100%

16 3% 3% | 8% | 30% | 55% | 100%

35 3% 5% | 5% | 12% | 75% | 100%

12 Adm. por excep, 3 | 4% | 15% | 8% | 15% | 20% | 100%

___(pasivo)

12 67% 12% 10% 12% 0% 100%
17 58% 13% 5% 10% 13% | 100%
20 75% 7% 7% 8% 3% 100%

dm. por excep. 4 5% | 12% | 12% | 18% | 53% | 100%
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{activo)
22 8% 15% 18% 23% 35% | 10%
24 3% 10% 20% 38% 28% | 100%
27 3% 3% 5% 3% 55% | 1H%

1.3 Estilo Laissez-Fuaire.

En lo relativo al tercer estilo estudiado en el instrumento, el laissez-faire, que consiste en
la ausencia de liderazgo, la evitacién de la intervencién y la delegacion de decisiones, fue el que
obtuvo los mayores porcentajes en la alternativa de respuesta 0, demostrando que este estilo no

estd presente en la amplia gama de estilos de liderazgo que puede asumir el empresario de la

en un momento determinado.

Tabla 27. Porcentajes del estilo Laissez-faire

L 2. L. LAISSEZ-FAIRE 5 50% | 10% | 3% 5% | 32% | 100%
y 7 80% 7% 7% 5% 2% | 100%
28 68% 15% 5% 2% | 10% | 100%
33 520% 18% 1.as% olaae% i 8% | 100%

Lo anterior corrobora el hecho de que en la PYME, como ya mencionamos, existe un
azgo de control por parte del lider, relacionado ésto con la naturaleza misma de éstas
empresas, que por poseer un personal tan poco calificado y mal preparado, se requiere de estar
ntemente vigilando el trabajo de los obreros, con el fin de prevenir algan error y posibles
defectos de produccion.

Estos resultados son congruentes con el hecho de que existen altos porcentajes de
go transformacional y transaccional, ya que, dificilmente, pueden coexistir dos formas de

gir contradictorias (controlador o transaccional y dejar hacer o laissez-faire).

2. MEDIAS ARITMETICAS.

Como otra medida estadistica para procesar los datos, se empled la media aritmética por
rmds formal y precisa (BERENSON,M. y LIVINE, D. 1992. P. 39), y ademas, por ser utilizada

br B. Bass en el Manual Multifactorial de Liderazgo para procesar sus datos.

Segun los promedios obtenidos de cada una de las respuestas de los lideres en los estilos
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El estila que obtuva el segundo promedio mds alto fue el transaccional, siendo el estilo

laissez-faire el que resulto con el menor promedio.

4 1 1 1%

2.1. Estilo Transformacional.

El estilo transformacional, segun la percepcion de los lideres de la PYME, result6 con un

—

promedio de 3,229, lo que quiere decir que la media fue alta, considerando que el mayor

puntaje puede ser 4. En otras palabras, el lider de la PYME se percibe a si mismo como

i

ransformacional regularmente.

Tabla 28. Estilos de liderazgo en la PYME segiin los lideres

ESTILO DE LIDERAZGO PROMEDIO GENERAL
Liderazypo Transaccional 2,412
Liderazgo Laissez-Faire 0,929

Liderazgo Transformacional 3,229

2.2. Estilo Transaccional.

En lo que respecta a este estilo, el promedio obtenido fue de 2,412, lo que significa que
os lideres se consideran a veces transaccionales, dependiendo de la situacién. -

2.3. Estilo Laissez-Faire.

En cuanto a este estilo, se obtuvo un promedio de 0,929, lo que induca que los lideres lo
jecutan de vez en cuando, en vista de lo bajo de las puntuaciones.

En este punto es relevante hacer énfasis en las teorias de Contingencia del liderazgo que
ienen que un liderazgo puede ser eficaz en una situacién determinada, mientras que el
mo estilo podrfa na ser tan exitoso en otra situacidn. Segin estas tearias, de acuerdo con
ibson, el lider eficaz es aquel que es flexible para adaptarse a las diferencias entre los
ibordinados y las fuerzas de la situacion.

En particular se mencionan diversas teorias que pudieran explicar la puesta en practica
ersos estilos segtin la situacién .

Una de estas teorias es el Modelo del Continuo Autocratico-Democratico, que se basa en
tinfluencia que ejerce el ambiente organizacional y social sobre el liderazgo, y en la que la
dad del lider se mueve en un continuo autocratico-participativo, de un estilo mds
lador como el transaccional hasta un estilo mas liberal como el laissez-faire, pudiéndose
mprobar, segun los resultados, que se tiende a ejercer un estilo que no se ubica en los

fiiremos (controlador-liberal), sino que es mds intermedio como el transformacional.
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Otra teoria que nos puede ayudar a explicar los resultados, es la del Camino-Meta,
porque en base a las diferentes clasificaciones que ofrece ésta teorfa, podria ubicarse al lider de
la PYME como un dirigente, que es aquel que comunica a los subordinados lo que espera de
ellos, programa el trabajo que debe realizar y ofrece lineamientos concretos para realizar las
actividades, lo cual puede verificarse en los promedios de los itemes 32 y 35 pertenecientes a
los estilos transformacional y transaccional respectivamente.

Segun la teorfa Situacional de Hersey y Blanchard, las conductas reflejadas por los lideres
se ubican en el comportamiento de direccién, porque es aquella en la que el lider establece una
comunicacion unilateral con el empleado, explicando con detalle lo que espera de él. Hay una
gran orientacion hacia la tarea y poco hacia el apoyo socio-emocional.

A continuacién se discutiran Jos promedios obtenidos por tipo de empresa, es decir, en la
Micro, en la Pequeiia, en la Mediana Inferior y en la Mediana Empresa Superior .

Tabla 29. Estilos de liderazgo en la Micro empresa

ESTILO DE LIDERAZGO  [PROMEDIO|
Liderazgo Transaccional 2,721
Liderazgo Laissez-Faire 1,194

Liderazgo Transformacional 3,157

En primer lugar, se puede observar que en todas las empresas, independientemente de
su clasificacion, el estilo de liderazgo transformacional, resulté con el promedio mas alto,
guido del estilo transaccional, quedando con el promedio mds bajo el estilo laissez-faire,
egun la percepcion de los lideres. Ver tabla

Tabla 30. Estilos de liderazgo en la Pequeiia empresa

ESTILO DE LIDERAZGO PROMEDIO
Liderazgo Transaccional 2,396
Liderazgo Laissez-Faire 1,028

Liderazgo Transformacional 3,196

Tabla 31. Estilos de liderazgo en la empresa Mediana Inferior

ESTILO DE LIDERAZGO PROMEDIO
Liderazgo Transaccional 2,154
Liderazgo Laissez-Faire 0,482

Liderazgo Transformacional 3,137




Ahora bien, en los distintos promedios de cada estilo, se pueden notar algunas
diferencias en los diferentes tipos de empresa. Entre estas diferencias estdn que el estilo
transformacional tiene un promedio mas alto (3,208), lo que significa que los lideres en la
‘Mediana Empresa Superior son regularmente transformacionales. Esto puede explicarse a
través de la afirmacion que hace Bass en relacién a que los lideres transformacionales tienen
‘mas posibilidades de surgir en organizaciones con una estructura organizacional compleja
dirigida por gerentes menos tradicionales o mds innovadores, por el hecho de que éstos
‘pudieran tener una mejor preparacién profesional y técnica, lo que les facilita la visualizacion
de las oportunidades y amenazas de su entorno con el fin de trazar estrategias que les permitan
competir. Igualmente, el hecho de que el mayor promedio se ubique en el estilo
transformacional de la Mediana Superior se relaciona también con lo que afirma Zaleznick
acerca de que, histéricamente, los distintos lideres transformacionales han tenido presencia casi
absoluta en las grandes y complejas empresas, ya que se encuentran sumergidas en una
urocracia y existe un alto grado de estructuracién y formalidad. En un contexto organizacional
como este, aumentan las posibilidades de que surja un individuo que pretenda alterar el status
quo y cambiar la realidad. Es por ello, que, aunque las grandes empresas no fueron objeto de
nuestro estudio, las medianas empresas y, en particular, la superior, son mas estructuradas,
formales y complejas que las pequenas y micro empresas, por su tamano.

Tabla 32, Estilos de liderazgo en la empresa Mediana Superior

ESTILO DE LIDERAZGO PROMEDIO
Liderazpo Transaccional 2,291
Liderazgo Laisscz-Faire 1,125

Liderazgo Transformacional 3,208

En comparacién con la Mediana Superior, la Pequena Empresa y la Micro, quedarian en
un segundo (3,196) y tercer lugar (3,157) respectivamente en cuanto al estilo transformacional,
siendo muy poca la diferencia entre ambas, quedando estas ubicadas en un nivel alto, en el que
sepone en practica el estilo transformacional regularmente.

Otra de las diferencias se refiere al hecho de que, en el liderazgo transaccional, se puede
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asignacion de responsabilidades, especificando la recompensa a recibir. Esto es asi debido a
que, segtin el promedio obtenido, se ejerce el estilo transaccional a veces. |
Después de la micro empresa, en la pequena empresa se obtuvo un promedio de 2,3%,
eguido por la mediana superior, 2,291 y la mediana inferior, 2,154, lo que quiere decir que el
liderazgo transaccional se presenta a veces.
Por dltimo en cuanto al estilo laissez-faire, se puede observar que la micro empresa
presenta el promedio més alto (1,194), es decir, que los lideres actiian de forma liberal sin
i'estar demasiada atencién a los seguidores, lo que ocurre de vez en cuando. Esto puede
explicarse por la naturaleza misma de estas empresas, que en muchos casos son familiares, o
donde se emplean pocos trabajadores, existiendo una gran confianza entre ellos y sus lideres, lo
que permite la delegacion cle tareas sin excesivo control y la autonomia en el trabajo. Segun,
Davis y Newstrom, éste tipo de lideres evitan el poder y la responsabilidad, dependen en gran
medida del grupo para establecer sus propias metas y resolver sus problemas. Los seguidores
de este tipo de lideres, se capacitan a si mismos y organizan su propia motivacién. Por su
e, Blanchard, opina que, una atmoésfera Jaissez-faire representa una ausencia de direcccién y
ina renuncia al papel de dirigente, dejando a un lado el comportamiento directivo.
Para observar claramente estos datos, se hace referencia a la tabla comparativa N 33.

Tabla 33. Estilos de liderazgo segun tipo de empresa

. PROMEDIO EN LA PYME
ESTILO DE MICRO PEQUENA MEDIANA I MEDIANA GENERAL
" LIDERAZGO EMPRESA EMPRESA INFERIOR SUPERIOR
- Liderazgo 2,721 2,396 2,154 2,291 2,412
| Transaccional
Liderazgo Laissez- 1,194 1,028 0,482 1,125 0,929
L Faire
& Liderazgo 3,157 3,196 3,137 3,208 3,229
[ Transformacional l

Otro tipo de relacion efectuada fue entre los distintos estilos de liderazgo y sexo, y estilos

erazgoy edad.

SEXO.

En relacién al sexo de los lideres, se encontré que el sexo femenino obtuvo el promedio
lés alto en el estilo transformacional (3,285), lo que significa que las mujeres ejercen su rol de
transformacionales regularmente. Esto se debe posiblemente a la compenetraciéon que

las lideres con sus seguidores, en el sentido de que, como la mano de obra es
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eminentemente femenina (71%), comparten un mayor grado de empatia, confianza v
tonocimiento del oficio, lo cual puede verse favorecido por el hecho de que tanto lideres como
seguidores pertenezcan al mismo género, y, por ser la Confeccién un oficio culturalmente
_enino. En tanto que, el estilo transformacional en los hombres, es igualmente alto (3,219).

Eit -

resulta ser menor al promedio femenino para este estilo, debido a que los hombres suelen ser

menos afectuosos que las mujeres por la manera en que han sido formados culturalmente
| (crianza y educaci6n). Asi mismo, las mujeres parecen ser més carismaticas por su tendencia a
demostrar amor, devocién y entusiasmo.

Por otro lado, los estilo transaccionales y laissez-faire abtuvieron los mayores promedios
en el sexo masculino, 2,482 y 0,877 respectivamente, lo que induca que los hombres son
accionales a veces y laissez-faire de vez en cuando. Esto demuestra una actitud de los

lombres mads impersonal, mas de intercambio y de menos confianza hacia sus trabajadores.

Tabla 34. Estilos de liderazgo segun sexo

SEXO
ESTILO DE LIDERAZGO FEMENINO MASCULINO
Liderazgo Transaccional 2,243 2,482
Liderazgo Laissez-Faire 1,071 0,877
Liderazgo Transformacional 3,285 3,279

EDAD
Por altimo, en lo que concierne a Ja edad, pudimos hallar que e] lider transformacjonal es
redominante en el intervalo de edad de “50 o més”. Seguidamente, el mayor promedio se
ic6 en el intervalo de edad de 41 a 50 . Esto significa que los lideres de 50 o mads anos
'-;':‘s un promedio de 3,301 y los de 41 a 50 de 3,281, ejerciendo el estilo transformacional
fularmente.

Estos resultados pueden atribuirse a la experiencia de estas personas de mayor edad, lo

lide en el item 21 referido al respeto.
Con respecto al estilo transaccional, también se encontré un resultado similar al estilo
formacional, en el sentido de que los lideres de 50 afios 6 més se comportan , a veces, de

--'transaccional, va que el promedio fue mds alto en éste intervalo de edad, lo cual podria
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significar que a mayor edad hay mayor tendencia a supervisar el trabajo (ESCALONA, .
GARCIA, C. Ibidem. P.63).

En el estilo laissez-faire, el promedio mds alto resulté en el intervalo de edad de 31 a 40
.;033), es decir, que los lideres con edades comprendidas entre 31 y 40 anos ejercen un estilo
aissez-faire, de vez en cuando. Contrariamente, el menor prome lio de laissez-faire se encontro
en el intervalo de edad que va de 50 6 mas, lo que implica que éstos lideres si ejercen mayor

S supervision en sus trabajdores, es decir, efecttian un mayor control sobre los mismos.

Tabla 35. Estilos de liderazgo segun edad

INTERVALOS DE EDAD
ESTILO DE 20 A 30 31A40 41 A 50 50 O MAS
| LIDERAZGO
. Liderazgo 2,44 2,267 2353 2,657
. Transaccional
| Liderazgo Laissez- 0,895 1,033 0,895 0,888
~_ Faire
~ Liderazgo 3,239 3,127 3,281 3,301
Transformacional
II. Andlisis de percepcion de los seguidores.
1. PORCENTAJE.

Segiin los porcentajes obtenidos de la percepcion de los seguidores, se puede observar
jue el estilo de liderazgo predominante es el transformacional, aunque con porcentajes menores
81 algunas de sus dimensiones en comparacién con la autopercepcién de los lideres. Los

guidores consideran que sus lideres son transformacjonales, ya que, los porcentajes mds altos

aores
PORCENTAJE
TRANSACCIONAL [ITEMS| %0 | %1 | %2 | %3 | %4 | TOTAL
fuerzo Contingente | 1 9% | 11% | 19% | 20% | 40% | 100%
11 [ 14% | 10% | 18% | 27% | 30% | 100%
16 | 20% | 6% | 21% | 20% | 32% | 100%
35 [ 10% [ 10% [ 10% [ 17% | 53% [ 100%
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[ 1.2 Adm. por excep. 3 | 3% [ 5% | 17% | 21% | 17% | 100%
(pasivo)
'3 12 | 60% | 13% | 14% [ 6% | 7% | 100%
. 17 | 64% | 8% 9% 7% | d2% 100%
20 | 67% | 10% | 9% 3% | 11% 100%
1.3 Adm., por excep. 4 6% 7% 18% 21% 47% 100%
(activo)
22 6% 5% | 15% | 31% | 42% | 100%
24 | 1% | 7% | 13% | 27% | 41% | 100%
27 | 18% | 5% | 14% | 29% [ 33% | 100%
2. L. LAISSEZ-FAIRE 5 52% | 9% | 15% | 12% | 12% 100%
; 76% | 4% 9% 4% 7% 100%
28 | 67% | 14% | 7% 2% | 10% 100%
33 | 43% | 9% | 14% [ 19% | 1a% 100%
B.L. TRANSFORMACIONAL
| 3.1 Estimulacién intelectual | 2 | 13% | 7% 26% | 30% | 23% | 100%
A 8 7% | 6% | 21% | 30% | 35% | 100%
30 | 16% | 8% | 21% | 29% | 25% | 100%
32 [ 15% | 9% [ 21% | 27% | 279% | 100%
|
B.2 Influencia ideal (conducta)l 6 | 34% [ 9% [19% | 17% | 20% | 100%
i 14 | 10% | 5% [ 10% | 29% | 45% | 100%
| 23 13% | 9% | 15% | 38% | 24% 100%
i 34 | 21% | 10% [ 13% | 23% | 32% | 100%
i
33 Influencia ideal atribuida | 10 6% | 4% [ 15% | 28% | 46% | 100%
1 18 | 4% | 1% [ 21% | 35% | 28% | 100%
_ 21 4% | 4% | 8% | 19% | 65% | 100%
i 25 8% | 3% | 14% | 29% | 45% | 100%
3.4 Inspiracion 9 15% | 3% | 17% | 17% | a79% | 100%
13 | 10% | 7% | 22% | 27% | 33% | 100%
_ 26 | 23% | 7% | 15% | 30% | 24% | 100%
|" 36 | 5% | e% | 18% | 28% | 42% | 100%
i
|
| 3.5 Consideracion indiv, 15 | 25% | 14% [ 18% | 10% | 32% | 100%
| 19 | 51% | 5% | 13% | 17% | 14% | 100%
il 29 | 27% | 8% | 17% | 22% | 25% | 100%
31 | 17% | 4% | 24% | 28% | 26% | 100%
3.6 Efectividad 37 | 18% | 2% [ 18% | 28% | 33% | 100%
40 | 53% | 1% | 9% | 12% | 25% | 100%
43 | 1% | 2% [ 16% | 32% | 38% | 100%
45 3% | 9% | 10% | 33% | 449 | 100%
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3.7 Satisfaccion 38 1% 5% 17% 26% $0% 100 %
41 4% 4% 8% 27% | S7T% 100%

3.8 Esfuerzo Extra 39 20% 3% T4% | 26% | 36% 100%
42 12% 7% 21% | 17% | 42% 100%
44 20% 7% 15% | 25% | 32% 100%

De forma mas especifica, se puede decir que hubo variaciones en los itemes 2, 30 y 32 de
la dimensién estimulacion intelectual, en el sentido de que éstos ftemes presentan los mads altos
porcentajes en la alternativa y no en la cuatro como se observé en los resultados del lider. Esto

iere decir, que, segin los seguidores, sus lideres toman en cuenta sus opiniones y

31 Estimulacion intelectual 2 13% 7% 26% | 30% | 23% | 100%
3 7% 6% 21% | 30% | 35% | 100%
30 16% 8% 21% | 29% | 25% | 100%
32 15% 9% 21% | 27% | 27% | 100%

En cuanto a la dimension influencia ideal, los itemes 6 y 23, referentes a la comunicacién
levalores y creencias y consideracién de las consecuencias morales y éticas de las decisiones,
fiesentan sus porcentajes mas altos en las alternativas 0 y 3 respectivamente, lo que quiere decir

iela mayor parte de los seguidores consideran que sus lideres nunca comunican sus valores v

Tabla 38. Porcentajes de la dimensién influencia ideal.

3.2 Influencia ideal 6 34Y% 9% 19% 17% 20% | 100%
(conducta)

14 10% 5% 10% 29% 45% | 100%
23 13% 9% 15% 38% | 24% | 100%
34 21% 10% 13% 23% 32% | 100%

Esto quiere decir que el lider es ético (caracteristica transformacional segiin Bass), sin
ibargo, puede decirse que este lider tiene bajo carisma, ya que, de acuerdo con House, el lider

ismatico debe comunicar sus ideas y ejercer un modelaje que incluya mas que la imitacién de
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evacta de las conductas, ya que, a través de ese proceso, el lider carismitico es capaz de ejercer
uencia sobre la satisfaccion y motivacion de los seguidores. Por tanto, es de esperarse que no
haya niveles demasiado altos en la motivacion y satisfaccion de los seguidores, lo cual puede
'-foborarse comparando el porcentaje de satisfaccién del item 38 referido a emplear métodos
de lideruzgo satisfactorios (28%) con el porcentaje obtenido en la percepcion de los lideres
%). Sin embargo, considerando este item aisladamente (sin comparacién) se puede observar
que este 28% es el porcentaje mds alto y que se ubica en la alternativa 4. Esto puede deberse
posiblemente a que los seguidores de esta muestra presentan niveles bajos de necesidades, es
, que se sienten satisfechos con un liderazgo que cubra sus necesidades bésicas, lo cual
ece suceder en el sector de la Confeccién por la condicién socio-econémica de los
mabajadores. En este sentido, nos referimos al hecho de que los lideres satisfacen necesidades
bisicas de los trabajadores a través del salario, lo cual parece ser su fuente principal de
faccion. Por tanto, segin los seguidores, aunque el estilo predominante sea el
ransformacional, se puede decir que el lider no posee la cualidad de elevar las necesidades de
ajo a un alto nivel (Bass).

Asi mismo, se observaron diferencias en el item 18 de influencia ideal atribuida o
@risma, en el item 26 de la dimension inspiracion y en el item 19, 29 y 31 de la dimensidn
onsideracion individualizada. Los porcentajes correspondientes a estos itemes se encuentran
lhicados en alternativas de respuesta mas bajas que las respondidas por el lider, es decir que la
layoria ce los seguidores consideran que sus lideres regularmente no van mas alla de sus
fiopios intereses, ni articulan una visién apremiante del futuro, ni desarrolian sus fortalezas, y
nca les ofrecen un trato individual, ni consideran que tienen doferentes habilidades,

]

peesidades y aspiraciones, ademds consideran que sus lideres nunca desarrollan sus fortalezas.

?i'f=- 39, Influencia ideal atribuida.

| Influencia ideal 10 6% 4% 15% 28% 46% 100%
atribuida

18 14% 1% 21% | 35% | 28% | 100%
21 4% 4% 8% 19% 65% | 100%
25 8% 3% 14% 29% 45% | 100%
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Tabla 40. Inspiracion
3.4 Inspiracion 9 15% 3% 17% 17% 47% | 100%
13 10% 7% 2% 27% 33% | 100%

26 23% 7% 15% | 30% | 24% | 100%
36 5% 6% 18% 28% 42% | 100%

35 Consideracion indiv.] 15 25% 14% 18% 10% 32% | 100%
' 19 51% 5% 13% | 17% | 14% | 100%
29 27% 8% 17% | 22% | 25% | 100%
31 17% 4% 28% | 28% | 26% | 100%

En cuanto a la efectividad, el item 40 tiene su parcentaje mds alto en el item 0 , tanto en

En la dimension esfuerzo extra, al igual que en los lideres, los maés altos porcentajes se
encuentran en la alternativa 4. Sin embargo, para cada una de las dimensiones, los porcentajes
en los lideres fueron mas altos que los porcentajes del seguidar, lo que quiere decir que los
leres sobreestiman su capacidad para estimular el extra-esfuerzo de los seguidores.
En relacion a los estilo transaccional y laissez-faire, Jos porcentajes entre lideres y
guidores son bastante similares, siendo el primero el que mds predomina después del
ansformacional.
Las razones plausibles de por qué el estilo predominante para el momento en que se
istudi6 la muestra, segun los seguidores, es el transformacional, se refieren al hecho de que:
s seguidores atribuyen a su lider cierto grado de carisma, proveniente de una relacién
Pmunitaria, es decir, una relacion estrecha, familiar, e informal entre el lider y el seguidor. En
starelacion, segun Weber, lo caracteristico no reside en la obediencia absoluta al lider, sino que
Rejerce dominio en virtud de ciertas cualidades. También, en ésta relacién, a diferencia de lo
jie opina Weber, los seguidores no cuestionan en ningtiin momento las érdenes del lider, donde
obediencia, se debe, posiblemente, al temor de perder el empleo o a la certeza de que el
fler ofrece seguridad econémica. En este sentido se entiende que el seguidor considera a su
ffer como un “saqlvador”, ya que, en estos tiempos de crisis, los subordinados perciben a su
Y

ller como aquel que le permite la satisfaccion, si no total, al menos parcial de sus necesidades,
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tn medio del alto nivel de desempleo que existe en la actualidad, y que afecta, particularmente,
alos menos calificados.

Otro rasgo que incrementa el carisma, segin Conger y Kanungo, es la sensibilidad social
¥ la empatia requerida para entender las necesidades y valores de los seguidores, lo cual
pudimos comprobar segiin los datos arrejados en el momento en que se estudié la muestra.

Segtn estos mismos autores, en lo que respecta al poder, la atribucién de carisma es mas

| 3.3 Influencia ideal 10 6% 1% 15% | 28% | 46% | 100%

18 14% 1% 21% 35% 28% | 100%
21 o 4% 8% 19% 65% | 100%
25 8% 3% 14 % 29% 45% | 100%

Por otra parte, el item correspondiente a la vision (26) aunque obtuvo el mas alto

al cual aspiran llegar, la situacién de la competencia, al mercado y otros factores

rtantes cuyo conocimiento podria contribuir a lograr la identificacién del seguidor con los
vos de la empresa.
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Tabla 43. Inspiracion

3.4 Inspiracion 9 15% 3% 17% 17% 47% | 100%
13 10% 7% 22% 27% 33% | 100%

26 23% T% 15% 30% 24% | 100%
36 5% 6% 18% 28% 42% | 100%

Lo anterior se corrobora con el hecho de que, segiin un estudio realizado por Monitor
Company (1997), uno de los problemas més graves de los confeccionistas es su carencia de
vision del negocic, en el sentido de que no saben para qué producen.

Refiriéndonos al estilo transaccional y laissez-faire, podemos decir que los resultados,
tomo ya se dijo, son similares entre lideres y seguidores, es decir, que el lider de la PYME del
sector confeccion, ofrece recompensas por acatar drdenes, es tradicional y controlador,
ficuentemente, coincidiendo con los lideres en que éstos no sélo intervienen cuando no se
satisfacen los estandares y actiian antes de que los problemas se tornen crénicos.

Por Gltimo, con respecto al laissez-faire, los seguidores consideran que sus lideres ejercen
Ina supervision constante y son los que, en todo momento, toman las decisiones (RAMIREZ,
David y CABELLO, Mario. 1997. P.209), es decir que el estilo laissez-faire es el que se ejerce con
menos frecuencia.

2. MEDIAS ARITMETICAS

Al observar los promedios obtenidos de cada unc de los estilos de liderazgo, en general
para la PYME, se puede notfar que el estilo transformacional fue el que resulté con mayor
promedio, seguido del estilo transaccional y del estilo laissez-faire.

ahla 44. Estilos de liderazgo en la PYME segin los seguidores

ESTILO DE LIDERAZGO PROMEDIO
GENERAL
Liderazgo Transaccional 2389 !
Liderazgo Laissez-Faire 0,991
Liderazga Transformacional 2,551

Esto significa que los seguidores consideran que sus lideres actuan regularmente de
ima transformacional. Asi mismo, los seguidores consideran que sus lideres son
insaccionales a veces, y que se ejerce e} estilo laissez-faire de vez en cuando. De esta manera
tomprueba lo obtenido en los porcentajes correspondientes a la percepcién del seguidor.
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En relacién a los promedios calculados por tipo de empresa, se obtuvo el mayor

el promedio de la mediana superior calculada segun la percepcion de los lideres, debido a que,
tomo ya mencionamos, la mediana superior posee una estructura mds compleja que las

pequenas, siendo mas probable el surgimiento del lider transformacional.

Tabla 45. Estilos de liderazgo en la empresa Mediana superior

ESTILO DE LIDERAZGO PROMEDIO
Liderazgo Transaccional 2,439
Liderazgo Laissez-Faire 0,8

Liderazgo Transformacional 3,007

En el estilo transaccional, se observoé el promedio mas alto (2,439) en la mediana superior,

El estilo laissez-faire, segtin los seguidores, arrojé6 el mayor promedio en la micro
mpresa (1,355), lo que parece deberse a las mismas razones que explican el mas alto promedio
el estilo laissez-faire en la micro empresa segun los lideres (1,194).

labla 46. Estilos de liderazgo en la Micro empresa

ESTILO DE LIDERAZGO PROMEDIO
Liderazgo Transaccional 2,412
Liderazgo Laissez-Faire 1,355

Liderazgo Transformacional 2,638

ibla 47. Estilos de liderazgo segin tipo de empresa

: PROMEDIO EN LA PYME

ESTILO DE MICRO PEQUENA MEDIANA MEDIANA PROMEDIO
LIDERAZGQ EMPRESA EMPRESA INFERIOR SUPERIOR GENERAL
- Liderazgo 2,412 212 2,053 2,429 2,159
Transaccional
liderazgo Laissez- 1,355 0,882 0,968 0,8 0,991

. Faire

Liderazgo 2,658 2,522 2,455 3,007 2,551

Iransformacional
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Al igual que con los lideres, se efectuaron relaciones entre estilo de liderazgo v sexo v
entre estilo de liderazgo y edad.

Con respecto a la primera relacién, segun sexo, pudimos observar que el estilo
fransformacional present6 su mas alto promedio en el sexo femenino (2,564), lo que quiere decir
que, segun los seguidores, las mujeres se comportan regularmente de forma transformacional, \"M
toincidiendo esto con la opinién de las lideres femeninas, que se autoperciben como
fransformacionales .

Asi mismo, el liderazgo transaccional y laissez-faire presentaron sus promedios mads altos

en el sexo masculino (2,207 v 1,2 respectivamente) es decir, que segin, los seguidores, los
lideres masculinos son aveces transaccionales y de vez encuando laissez-faire. Esto demuestra
que los hombres suelen ejercer mas la supervision que las mujeres, y , en las circunstancias en i

las que se ejerce el estilo laissez-faire, suelen hacerlo con mayor frecuencia que las mujeres. |

labla 48. Estilos de liderazgo segun sexo

SEXO
ESTILO DE LIDERAZGO FEMENINO MASCULINO
Liderazgo Transaccional 2,105 2,207
Liderazgo Laissez-Faire 0,752 1,2
Liderazgo Transformacional 2,564 2,559

En la segunda relacion, referente a la edad, se pudo notar que el intervalo de 50 anos o
més, los tres estilos, transformacional, transaccional y laissez-faire, obtuvieron los mayores
fromedios en comparacion con los atros intervalos, sienda el estila transaccional el de mayor
_medio.

Esto quiere decir que, segin los seguidores, los lideres de 50 ahos o mas son mas
ansaccionales que transformacionales, actuando de forma laissez-faire de vez en cuando. Esto
iirobora el supuesto de que a mayor edad mayor es el grado de supervisién que se ejerce, y,
demds, segtin Burns, la mentalidad de éstas personas de mavor edad se asemeja a una forma
Epensar burocratica, basada en el poder legjtimo, el que se deriva de un cargo,. y en el respeto

brlas reglas y la fradicion, realizando promesas de recompensas por acatar las érdenes.
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[abla 49. Estilos de liderazgo segun edad

INTERVALOS DE EDAD

| ESTILO DE 20 A 30 31A40 41 A 50 50 O MAS
| LIDERAZGO

Liderazgo 2,125 2,104 1,909 3,37
| Transaccional
Liderazgo Laissez-Faire 0,9531 0,768 1,022 1,25
| Liderazgo 2,335 2,585 2,569 2,762
| Transformacional

De forma global, luego de haber observado y analizado los porcentajes y promedios

obtenidos tanto de la percepcion de los lideres sobre si mismos como la percepcién de los

Con el fin de medir las diferencias entre las percepciones de lideres y seguidores, se
aplicaron diferencias de medias a los promedios generales y a los promedios correspondientes a
los diferentes estilos de liderazgo.

3. DIFERENCIA DE MEDIAS.

Para cada una de las diferencias de medias calculada, se plante6 una hipétesis nula y
una hipétesis alternativa, las cuales se probaron a un nivel de significacion de 0.1 (¢=0.1). En
todos los casos, la hipatesis nula plantea que no hay diferencias entre las medias de los lideres v
seguidores, es decir, que las percepciones no difieren. Por el contrario, la hipotesis alternativa
__'lantea que si existen diferencias entre las percepciones del lider y de los seguidores.

En primer lugar se tomaron los promedios generales de los lideres y de los seguidores
para el estilo transacional de toda la pequefia y mediana empresa. Los resultados son los
f_ﬁgujentes:

3.1 Diferencia de medias de los tres estilos de liderazgo en la PYME, en general.

a) Estilo transaccional.

Como se pudo observar, se acepto la hipoétesis alternativa, lo que quiere decir que existen
diferencias entre la percepciéon de lideres y seguidores acerca del estilo de liderazgo
fransaccional. Esta diferencia podria tener sus razones en que los lideres sobreestiman su forma

de dirigir, asignandole mayor puntaje a cada uno de los itemes. En tanto que los seguidores
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b) Estilo laissez-faire.

En este estilo, se acepté la hipétesis nula, es decir, que las percepciones de lideres y

c) Estilo transformacional.

En este estilo se comprobé la hipétesis alternativa, demostrando que, efectivamente,
existen diferencias entre las percepciones de lideres y seguidores, por razones similares a las

diferencias observadas en el estilo transaccional.

3.2. Diferencia de medias para los tres estilos de liderazgo en la Micro Empresa.

De forma particular, las diferencias calculadas para los diferentes estilo de liderazgo en
ld mocro empresa, mostraron que en los tres estilo se comprueba la hipétesis nula. Esto quiere
decir que las percepciones de los lideres y seguidores de la micro empresa coinciden, no hay

diferencias entre ambas, o si la hay, ésta no es significativa.

3.3. Diferencia de medias para los tres estilos de liderazgo en la Pequena Empresa.
Con respecto a la pequena empresa, se tiene, que al igual que en las diferencias de
medias calculadas para la PYME en general, el estilo transaccional y transformacional existen

fiferencias entre las percepciones de los lideres y de los seguidores. Mientras que en el estilo

hissez-faire, las percepciones entre ambos grupos no difieren.

3.4. Diferencia de medias para los tres estilos de liderazgo en la Mediana Empresa
nferior.

En la mediana empresa inferior, se observé que tanto los seguidores como los lideres,
erciben el estilo transaccional de forma similar, ya que no se encontraron diferencias entre las

nedias.
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En cuanto al estilo laissez-faire, existen diferencias entre las percepciones de los lideres v
los seguidores. En razén de que esta diferencia es negativa, se puede decir que los seguidores
atribuyen mayores puntajes que los que se atribuyen los lideres a si mismos, lo que es igual a
gue el seguidar percibe a su lider mds liberal de los que se percibe el lider a si mismo.

El estilo transformacional presenta diferencias significativas entre las medias de ambos
grupos, es decir, que los lideres se consideran a si mismos mads transformacionales de lo que sus

seguidores le atribuyen.

3.5. Diferencia de medias para los tres estilos de liderazgo en la Mediana Empresa
Superior.

En este tipo de empresa, el estilo transaccional present6 diferencias entre las percepciones
de los lideres y de los seguidores. Esta diferencia es negativa, lo que quiere decir que los
guidores atribuyen mas puntaje en las dimensiones transaccionales a sus lideres que el que se
itribuye el lider a si mismo.

En cuanto al estilo de liderazgo laissez-faire y transformacional, se comprabé la hipdtesis
lula, es decir, que no existen diferencias entre las medias que indican la percepcién de los
ideres y seguidores.

Ademds, se puede decir, que, aunque en general, la opinion de los seguidores hacia sus
lideres fue favorable, afirmamos que esta tendencia pudo verse influenciada por el temor de los
suidores de recibir algin tipo de reprimenda de parte de sus lideres en caso de no responder
avorablemente, a sabiendas de que el estudio era confidencial v con estrictos fines académico.
Sin embargo, consideramos que si existe cierto grado de liderazgo transformacional, tal
omo se obtuvo en los resultados, ya que, de no ser asi, las empresas estudiadas que tienen mds
de10 anos de funcionamiento (52%), hubiesen desaparecido del mercado como consecuencia de
a crisis economica, la globalizacién y la vulnerabilidad de los mercados, y las variaciones
onstantes de las politicas gubernamentales.

El pequeno y mediano empresario del sector confeccién surge con algunas caracteristicas
fel estilo transformacional, variadas en funcion del contexto que rodea a este sector y de su
ultura.

El empresario de la Pyme del sector confeccién es un gerente que, aunque tiene vision

wrtoplacista, logra sobrevivir resolviendo al momento, con perspicacia y viveza, cualquier
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obsticulo que afecte la produccién. Es un empresario que, de forma reactiva o proactiva,
resuelve sus problemas.

Ademas, este empresario mantiene una relacién paternalista con sus seguidores en el
sentido de que les provee de un sueldo seguro v de un lugar de trabajo bastante familiar.

Como un rasgo adicional de estos empresarios que se pudo observar directamente de la
realidad, fue la carencia de innovacion tecnolégica en los equipos de produccién, lo cual reduce
su capacidad productiva, y, en consecuencia, los hace menos competitivos. En este sector de la
confeccién se puede notar un ambiente de trabajo caracterizado por el desorden, la falta de
normas de higiene y seguridad industrial en el trabajo, carencia de instalaciones que permitan
5 comodidad de los trabajadores, que son en su mayoria obreros, tales como: bebederos de
gua, banos, comedores, entre otros; hacinamiento, exceso de ruido y falta de ventilacion.

Estas caracteristicas reales pudieran ser un indicio de que los niveles de liderazgo
ransformacional no son tan altos como los que se atribuyen los lideres a si mismos. Es por esto
que la percepciénde los seguidores se considera como mas representativa de la realidad.

Asi mismo, segun un estudio realizado por Monitor Company (Ver Anexo E) sobre las
entajas competfitivas del sector textil confeccién, este ultimo sector, dada su excesiva
atomizacién, su obsolescencia tecnolégica, su falta de modernizacion en dreas tan importantes
tomo el mercadeo y el diseno de modas también contribuye a que las insuficiencias se sigan
icumulando y lleguen hasta el consumidor.

Otro aspecto a resaltar de los empresarios de la confeccion es su tendencia al control, lo
ue se corresponde con la formacién cultural que éstos han tenido, y que provienen de paises
omo Espana, Italia, Portugal, Libano, Chile y Ecuador entre otros. Segiin Bass, el liderazgo

nsformacional es comtn en sociedades donde los padres son vistos como salvadores v

Para precisar los resultados obtenidos, se hard una descripcién puntual de las
aracteristicas del pequeiio y mediano empresario del sector Confeccién.
En primer lugar, segtin el estilo Transformacional, el pequeno y mediano empresario de

iConfeccion posee las siguientes caracteristicas:
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1.- Tiene gran capacidad de adaptacién a los violentos cambios que ocurren en el

entorno.

2.- Se desenvuelven en momentos de crisis (econémica, politica v social) y
desorganizacién.

3.- Posee cierto grado de carisma derivado de: (a) Una relaciéon estrecha con sus
subordinados, de tipo discipulo-maestro y de tipo paternalista. (b) La obediencia se logra por
temor o necesidad. Este carisma también proviene de aparecer frente a sus seguidores como un
“salvador”. (c) Poseer la sensibilidad social y empatia requerida para entender las necesidades
_'e los seguidores. (d) Usar un poder de tipo experto y referente bsado en respeto y asfecto.

4.- Expresa confianza en las capacidades y habilidades de sus subordinados.

5.- Estimula intelectualmente a sus subordinados.

Segun el estilo transaccional, el lider de la PYME:

1.- Aplica recompensas contingentes a sus subordinados, es decir, que una vez aclaradas
as expectativas , los lideres recompensan a sus trabajadores a cambio de sus esfuerzos. Esta es
suforma de su forma de motivacién mds usual.

2.- Posee altos niveles de administraciéon por excepcion activa, es decir, que actia antes
que los problemas se tornen crénicos.

3.- Posee un nivel significativo de control, ya que, hace énfasis en el poder legitimo, el

Segun el estilo laissez-faire, se puede decir que éste se ejerce en menor medida, en razén
de la situacion. Por lo tanto, este lider suele ser mas flexible s6lo en algunas ocasiones.
Comparado con el modelo de liderazgo tranformacional de B. Bass., el empresario de la
PYME presenta las siguientes carencias:

% No comunica valores y creencias, esto disminuye la motivacién y la satisfaccion, ya
jue no ejerce ningtin modelaje.

# No eleva las necesidades de los seguidores, ya que no recalca la importancia de la
Superacion, y su principal recompensa es dirigida solo a satisfacer necesidades basicas,

& No ofrece consideracion individualizada a sus subordinados.

% No centra su atencioén en estimular e} esfuerzo extra.

% No fransmite vision a sus seguidores, lo cual se traduce en una falta de identificacion

felos subordinados con los objetivos de la empresa.
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CONCLUSIONES

El ﬁresente Trabajo de Grado se plante6 como objetivos: (1) Describir el perfil del
empresario de la PYME de acuerdo con la teoria del Liderazgo Transformacional de Bass, (2)
Comparar el perfil del empresario de la PYME con el perfil del lider transformacional, (3)
Identificar las caracteristicas del contexto o entorno en elque se desempena el Pequefio v
Mediano Empresario.

En relaci6n al primer objetivo se puede afirmar que, a través del instrumento aplicado, se
logré describir el perfil del empresario de la PYME de acuerdo con la teoria del Liderazgo
Transformacional de Bass. El segundo objetivo, se logré en la fase de andlisis y discusién de
resultados, al especificar cuéles caracteristicas del empresario de la PYME correspondian al
estilo Transformacional, Transaccional y Laissez-faire, y comparando estos rasgos con el modelo
de liderazgo propuesto por Bass. El tercer objetivo, se desarrollé en el marco teérico al describir
3 contexto, tanto global como local, en el cual se desenvuelven las actividades del Pequeno v
Mediano empresario, y que se complementé con la experiencia obtenida en el trabajo de campo,
locual amplié nuestro conocimiento sobre las condiciones de trabajo que lo rodean.

Para el logro de lo objetivos planteados, se utilizo un métods cientifico que nos permitio
legar a una gran variedad de resultados, y cuyos elementos mas resaltantes lo constituyeron la
poblacién y la muestra estudiada. La primera, constituida por Pequefias y Medianas empresas
pertenecientes al sector de la Confeccién ubicadas en el Area Metropolitana, especificamente en
izona central de ésta. La segunda, constituia por sesenta (60) Pequenas y Medianas Empresas
del sector de la Confenccion ubicadas, igualmente, en el Area Metropolitana, especificamente en
dlcentro de la misma. Esta muestra se considera como uno de los aspectos mas importantes del
studio, en razén de su tamario, lo cual incrementa el alcance y representatividad de los
gsultados derivados de la misma.

Para el procesamiento de los datos, se aplicaron tres medidas estadisticas principales que
fleron: porcentajes, media aritmética y diferencia de medias. A través de éstos parametros
stadisticos, se obtuvo como resultado general que el estilo de liderazgo transformacional es el
fredominante en comparacién con el estilo transaccional y laissez-faire, siendo este dltimo el

fle se ejerce con menor frecuencia.
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Fsto podria atribuirse a diferentes razones. Segun la opinion de Tichy & Devanna, el
liderazgo transformacional surge en sociedades donde los recursos se han vuelto cada vez mas
escasos. Segun Tucker, este estilo de liderazgo surge dependiendo del entorno histérico, social,
economico y cultural. Segin Bass, el lider transformacional puede presentarse en momentos de
trisis que van desde la carencia fisica y material; hasta la extrema necesidad econémica.

Asi también, en estos resultados influye cierto grado de carisma que pudiera tener el
empresario, atribufble, segiin Weber, a una relacién con su seguidor de tipo discipulo-maestroﬁ:m -
y, de acuerdo con House, a la expresién de confianza en la capacidad y habilidad de los
idores para fomentar la propia autoconfianza en éstos. Ademas, se pudo observar, segtin
resultados obtenidos, que este carisma es variable, pudiendo comprobar asi, la afirmacién
que hace Rustow en relacién a que el carisma no es un dato fijo, sino que puede crecer,
lisminuir, aparecer o desaparecer.

De manera particular, se puede concluir que el empresario de la PYME hace uso de sus
acidades gerenciales para adaptarse a los cambio bruscos del entorno; recompensa a sus
subordinados en funcién de los esfuerzos que estos realizan; ejerce un alto grado de supervisién
por las caracteristicas propias de sus subordinados (obreros); actia de forma situacional v
posee cierto grado de carisma.

En relacion al sexo, se pudo observar que las mujeres son mds transformacionales que los
ombres, y que éstos, son mas transaccionales y lajssez-faire que aquellas, lo cual pudiera
ind icar un mayor grado de supervision y control por parte de los lideres masculinos. Esto es asi,
porque las lideres femeninas mantienen una relacion mas estrecha, cercana y calida con los
idores, lo que permite una mayor confianza entre ambos. También, las mujeres son mas
maticas por su tendencia a mostrar amor, inspiracién, devocién y entusiasmo en sus
subordinados (caracteristicas carismaticas segin Weber). Por el contrario, los hombres tienen
ina relacion impersonal y de menor confianza, en comparacién con las mujeres.

~ Asi mismo, con la variable edad, encontramos que los lideres de mayor edad, es decir,
05 que tienen 50 afios 6 mds, son mas transformacionales, debido, enire otras razones, a la

riencia de éstas personas, lo que las hace mas experimentadas y capaces para gerenciar su
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[gualmente, éste intervalo de edad, obtuve una alta puntuacién en los estilos
transaccional y laissez-faire, pudiendo deberse ésto al respeto que obtienen de sus seguidores v
al carisma que inspiran en ellos.

Segun el tipo de empresa, se hallé que la Mediana Superior obtuvo los promedios mas
altos en cuanto al estilc transformacional, debido, fundamentalmente, a su complejidad,
estructuracion y formalidad. Este punto también puede explicarse segiin lo que dicen Zaleznick
Jy Bass, acerca de que el lider transformacional ha tenido presencia casi absoluta en las grandes
y complejas empresas, y también, que en estas organizaciones tiene mas probabilidades de

urgir este tipo de liderazgo. En las otras categorias, existieron diferencias entre las

Por otra parte, estos resultados obtenidos pudieron verse influenciados por el hecho de

jue los itemes transformacionales estin cargados de mayor deseabilidad social, el origen

En general, el perfil del empresario de la PYME del sector de la Confeccién se compone
le caracteristicas de los diferentes estilo estudiados (transformacional, transaccional v laissez-
aire). Es importante afirmar que, al comparar este perfil con el modelo de B. Bass, se notan
diferencias esperadas, ya que un lider transformacional como tal tiene su dmbito de aparicion v
iccion en las grandes organizaciones, caracterizadas por poseer una estructura organizativa
tompleja y trabajadores con un nivel de instruccién superior al de las pequefias y medianas
empresas. Lo que quiere decir que, en una gran empresa, es mas probable que se dé el

iderazgo transformacional.
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LIMITACIONES

Una de nuestras principales limitaciones fue la negativa de akgunas empresas de ofrecer
su colaboraciéon para completar los cuestionarios, lo cual retrasé el tiempo previsto para la
ealizacion del trabajo de campo.
Otra de las limitaciones importantes lo constituyé la falta de tiempo para establecer otras
relaciones entre los datos obtenidos, tales como sexo, edad, nivel educativo y tiempo de labor en
a empresa con cada una de las dimensiones e itemes constituyentes de los estilos de liderazgo
espectivos, transformacional, transaccional y laissez-faire, asi como otras que pudieran resultar
esantes.

Es importante recalcar que la falta de tiempo se debi6 fundamentalmente al tamano de la

nuestra, lo cual hizo que se dedicara mayor tiempo a las fases de recoleccién y analisis de los

También, en la fase de recoleccién de datos, se presentaron complicaciones a la hora de
gbtener la informacién por parte de los seguidores, ya que, en razén del bajo nivel de
nstruccion de éstos, se dificulté la comprension de las preguntas realizadas, siendo necesaria la
eXplicacion y aclaracion de cada uno de los itemes, lo cual hizo més extenso el trabajo de campo.
Ademas, algunas respuestas pudieran haber estado afectadas por el temor de algunos

rabajadores de responder preguntas comprometedoras hacia sus jefes.
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RECOMENDACIONES

En base a los resultados obtenidos y las limitaciones expuestas en la seccion anterior, se
recomienda a préximos estudios que pretendan seguir esta misma linea de investigacion o

estudiar la misma Teoria, lo siguiente:

{, Realizar este mismo estudio o similar en otros sectores industriales de la PYME, como por

lémplo: Calzado, Productos Quimicos, Metalicos, Maquinarias, Transporte, Alimentos,

1 Estudiar un tamano de muestra acorde con el tiempo establecido para culminar la

nvestigacion.
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ANEXO A

CUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERAZGO
PARA EL LiDER.
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CUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERAZGO.

A confinuacion se le presenta el siguiente cuestionario el cual esta destinado a describir i

&stilo de liderazgo tal y como usted lo percibe . Por favor, responda todos los items gque
grecen a continuacion. Si uno de los items le parece irelevante, no estd seguro o no sabe
espuesta, deje el espacio en blanco. De antemano le agredecemos su valiosa
@boracion.

La informacion recolectada serd de caracter confidencial y utilizada para estrictos fines

F M Edad: De 20 a 30 afios
De 31 a 40 anos
De 41 a 50 anos _
50 anos o mas

ipo que ha laborado en la empresa: Nivel educativo:
De 1 a 6 meses Primaria incompleta
De 6 mesesa 1 ano Primaria completa
Mas de 1 pero menos de 3 anos Secundaria incompleta
Mas de 3 pero menos de 5 afos Secundaria completa __
Mas de 5 anos SO
Universitario
Post-grado
ipo de funcionamiento de la empresa: N° de trabajadores:
Menos de un afio De5a?20
De 1 a 5 afos De 21 a 50
De 6 a 10 anos De 51 a 100

Mas de 10 ahos

esion: Cargo:




dresponder, debe hacer uso de la siguiente escala:

NCA  DEVEZ ENCUANDO A VECES REGULARMENTE FRECUENTEMENTE

O SIEMPRE
1 2 3 4

Yo proveo de asistencia a ofros a cambio

de sus esfuerzos. g 1 2 3
Yo re-examino las suposiciones criticas para preguntar

I.SE son apropiadas. 0 1 2 3
Yo dejo de interferir hasta que los problemas lleguen a

ser serios. D sl 2 8
Yo focalizo la atencidn en iregularidades, errores,

excepciones y desviaciones de los estandares. DR 2.8
;'_Yo evito verme involucrado cuando surgen importantes

discusiones. = 0 1 2 3
Yo hablo sobre mis valores y creencias mds importantes o 1 2

3J"Yo estoy ausente cuando me necesitan. a 1 2 3
Yo busco diferentes perspectivas cuando soluciono

problemas. g 1 2

Yo hablo optimistamente sobre el futuro. 0 1 2 3
'fo fomento vigor en ofros para que se asocien conmigo. 0o 1 2 3
Yo discuto en términos especificos quién es responsable

de los objefivos de rendimiento y desempeno. g 1 2 3
Yo espero que las cosas me lleven a equivocarme

antes de actuar. o 1 2 3
Yo hablo entusiastamente sobre las necesidades que

deben ser satisfechas. o 1 2 3

Yo especifico la importancia de tener un fuerte sentido

de propdsito o voluntad. & S N




Yo postergo las respuestas a preguntas urgentes.
Yo enfatizo la importancia de tener un sentido

colectivo de mision.

expectativas.

Yo expreso confianza en que los objetivos

seran realizados.

Yo soy eficiente buscandole a los demds trabajos
relacionados con mis necesidades.

Yo uso métodos de liderazgo satisfactorios.

Yo induzco a ofros a que haga mas de lo que

esperan hacer.

Yo soy eficiente representando a los demds ante
una autoridad mas alta.

Yo trabajo con los demds de manera satisfactoria.
Yo realzo el deseo en jos demds de ser exitosos.
Yo soy efectivo en la bUsqueda de requisifos
organizacionales.

Yo incremento el deseo de los demds por trabajar
‘mas duro.

Yo liderizo a un grupo efectivo.

Yo expreso satisfaccion cuando los demas cumplen sus

KD

1A




Yo invierto tiempo ensefiando y entrenando.
‘0 aclaro lo que se puede esperar recibir cuando

los objetivos del desempefio son alcanzados.

A

Yo demuestro que soy ur (a) creyente firme de la
afirmacion “si no esta roto, no lo repares”.

Yo voy mas alld de mis propios intereses para el bienestar
del grupo.

Yo trato a los ofros como individuos mds que como miembros
del grupo.

Yo demuestro que los problemas deben llegar a ser crénicos
anftes de tomar acciones.

Yo actuo de forma de ganar el respeto de los otros.

Yo concreto toda mi atencidén en el manejo de emores,
quejas vy fallas.

Yo considero las consecuencias morales y éticas de Ias
‘decisiones.

Yo estoy al tanto de todcs los errores.

Yo despliego un sentido del poder y confianza.

Yo articulo una vision aprerniante del futuro.

Yo dirijo mi atencion hacia las fallas para llegar a

|os estandares.

Yo evito tomar decisiones.

Yo considero que los individuos tienen diferentes
necesidades, habilidades y aspiraciones.

Yo induzco a otros a que perciban los problemas desde
diferentes angulos.

Yo ayudo a otros a desarrollar sus fortalezas.

Yo sugiero nuevas formas de cémo completar

las asighaciones.
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ANEXO B

CUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDRAZGO PARA
SEGUIDORES.
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CUESTIONARIO

 MULTIFACTORIAL
(») :
LIDERAZGO

insotev ]
CUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DEL LIDERAZGO.,

A continuacion se le presenta el siguiente cuestionario el cual tiene por objetivo medir
las caracteristicas del Lider Transformacional en la Pequena v Mediana Empresa. Este
uestionario forma parte de un estudio asignado por INSOTEV. De antemano le agredecemos
su valiosa colaboracion.

La informacién recolectada sera de caracter confidencial v utilizada para estrictos fines
académicos.

Nombre de la empresa:

Sexo: F M Edad: De 20 a 30 afios
De 31 a 40 anos
De 41 a 50 anos
50 afos o mas

Tiempo que ha laborado en la empresa: Nivel educativo:

De 1 a 6 meses Primaria incompleta

De 6 meses a 1 ano Primaria completa

Mas de 1 pero menos de 3 anos Secundaria incompleta

Mas de 3 pero menos de 5 anos Secundaria completa

Mas de 5 anos Técnico Superior Universitario
Universitario
Post-grado

Profesion: Cargo:

Las siguientes preguntas describen las caracteristicas propias del Lider
Transformacional. Para cada una de ellas Ud. debe juzgar cuén frecuentemente cada
afirmacion se aplica con la persona que esta describiendo (su jefe). Para ello, debe hacer uso
de la siguiente escala:

NUNCA DE VEZ EN CUANDO A VECES REGULARMENTE FRECUENTEMENTE
¥ O SIEMPRE

0 1 2 3 El




Si la pregunta es irrelevante, no se aplica o no sabe la respuesta, deje el espacio en
blanco.

LA PERSONA QUE ESTOY DESCRIBIENDO (MI JEFE ).........

Me provee de asistencia a cambio de mis esfuerzos. 01 2 3 4
Re-examina las proposiciones criticas para cuestionar

si son o no apropiadas. 0 1 2 3 4
Deja su intervencién para el momento en que

los problemas lleguen a ser serios. 01 2 3 4
Enfoca su atencién sobre irregularidades, errores,

excepciones y desviaciones de los estandares. 0 1 2.3 4

Evita verse involucrado cuando surgen importantes

discusiones. B8 1 2 3 4
Habla sobre sus valores y creencias mas importantes 0 1 2 3 4
Esta ausente cuando se le necesita. 0 1 2 3 4

Busca diferentes perspectivas cuando soluciona

problemas. 01 2 3 4
Habla optimistamente sobre e] futuro. 0 1 2 3 4
10.  Fomenta vigor para que trabaje junto con él/ella. 01 2 3 4

1.  Discute en términos especificos quién es responsable
de los objetivos de rendimiento v desempeno. 0 1 2 3 4

12.  Espera que las cosas le lleven a equivocarse

antes de actuar. 0 1 2 3 4
13.  Habla entusiastamente sobre las necesidades que

deben ser satisfechas. 0 1 2 3 4
14.  Especifica la importancia de tener un fuerte sentido

de propésito o voluntad. 0 1 2 3 4
15.  Invierte tiempo ensenando v entrenando. 0 1 2 3 4

16.  Aclara lo que se puede esperar recibir cuando

los objetivos del desempeno son alcanzados. 0 1 2 3 4




Demuestra que el/ella es un (a) creyente firme de la

afirmacion “si no esta roto, no lo repares”.

Va mas alld de sus propios intereses para el bienestar
del grupo. ¥

Me trata como un individuo mas que como miembro
del grupo.

Demuestra que los problemas deben llegar a ser crénicos
antes de tomar acciones.

Actaa de forma de ganar el respeto de los otros.
Concentra toda su atencion en el manejo de errores,
quejas y fallas.

Considera las consecuencias morales y éticas de las
decisiones.

Esta al tanto de todos los errores.

Despliega un sentido del poder y confianza.
Articula una vision premiante del futuro.

Dirige mi atencién hacia las fallas para llegar a

los estandares.
Evita tomar decisiones.

Me considera como un individuo con diferentes
necesidades, habilidades y aspiraciones.

Me induce a que perciban los problemas desde
diferentes angulos.

Me ayuda a desarrollar mis fortalezas.
Sugiere nuevas formas de como completar
las asignaciones.
Posterga las respuestas a preguntas urgentes.
Enfatiza la importancia de tener un sentido

colectivo de misién.
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Expresa satisfaccion cuando cumplo sus
expectativas.

Expresa confianza en que los objetivos

seran realizados.

Es eficiente buscandome trabajos relacionados
con mis necesidades.

Usa métodos de liderazgo satisfactorios.

Me induce a que haga mas de lo que espero hacer.

Es eficiente representandome ante una autoridad
mas alta.

Trabaja conmigo de manera satisfactoria.

Realza mi deseo de ser exitoso.

Es efectivo en la biasqueda de requisitos
organizacionales.

Incrementa mi deseo por trabajar mas duro.

Lideriza un grupo efectivo.
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CALCULO DE DIFERENCIA DE MEDIAS GENERAL PARA LA PYME

1. DIFERENCIA DE MEDIAS ESTILO TRANSACCIONAL

[EVMPRESA | LIDER | SEGUIDOR | DIFERENCIA | (DIF)"2
': 1 2,416 2,708 -0,292 0,085264
2 2,606 2,333 0,273 0,074529
3 2,333 3,333 -1 1
4 3,166 2,527 0,639 0,408321
5 2.5 25 0 0
6 2,25 2,16 0,09 0,0081
7 2,083 2,083 0 0
8 3,416 2,666 0,75 0,5625
g 2,416 2,125 0,291 0,084681
10 2 2,416 -0,416 0,173056
11 1,666 1,116 0,55 0,3025
12 2,416 1,916 0.5 0,25
13 2,666 0,916 1,75 3,0625
14 2 1,77 0,23 0,0529
15 2416 1,583 0,833 0,693889
16 3 2,416 0,584 0,341056
' 17 1,583 1,708 0,125 0,015625
t 18 1,833 1,75 0,083 0,006889
T 2,416 15 0,816 0,839056
k 20 1,833 2 -0,167 0,027889
i 21 2,333 1,75 0,583 0,339889
22 3,166 2,361 0,805 0,648025
23 2 1624 0,376 0,141376
24 2.5 2,429 0,071 0.005041
25 25 1,583 0,917 0,840389
26 2 1,666 0,334 0,111556
27 2,333 2,916 -0,583 0,339889
28 1,916 2,541 -0,625 0,390625
29 3,083 1,833 1,25 1,5625
30 2,166 2,583 0,417 0,173889
31 2,25 2.25 0 0
32 2,916 1,166 1,75 3.0625
33 25 2,583 -0,083 0,006889
34 1,916 1,75 0,166 0,027556
35 2.75 3,083 -0,333 0,110889
36 1,666 1,833 -0,167 0,027889
37 2.916 3,083 -0,167 0,027889
38 2,083 2,299 -0,216 0,046656
39 3,083 1,333 1,75 3,0625
40 2,166 0,833 1,333 1,776889
41 2,25 2,25 0 0
42 2,25 2,333 -0,083 0,006889
43 . 2 1,916 . 0,084 0,007056
44 2,5 1,874 0,626 0,391876
45 2,083 1,666 0,417 0,173889
46 1.75 2,02 -0,27 0.0729
47 2.5 2,666 -0,166 0,027556
48 1,316 2,333 0,417 0,173869
49 2.5 2,374 0,126 0,015876




! 50 2.666 2 0.666 0,443556
| 51 2.333 2,053 0,28 0,0784
52 2 2,416 -0,416 0,173056
| 53 3,166 2,208 0,958 0,917764
i 54 2,666 2,916 0,25 0,0625
i 55 275 3,166 -0,416 0,173056
} 56 3,083 2,454 0,629 0,395641
e 57 2,333 2,416 -0,083 0,006889
= 58 35 2,083 1417 2,007889
59 2.75 2,791 -0,041 0,001681
60 25 2,541 -0,041 0,001681
T DIF= 15,253 25,824135
[T G DIF)~"2= 232,654009
~ L Dr2= 25,824135
D= :DF = 15253 =
n 60
T DA2 (T DIF)A2
Sd*2 = n = 21,9465682 =
n-1 59
Sd =| 0,60989753
N1 = D =
Sd
e
Vi = 7,745966692

Prueba de Diferencia de Medias

a=0.1 HIPOTESIS
/2 =0,05 Ho: Md =0
Zw2 = 16449 Hi: Md = 0
Resultado:

Se acepta la hipétesis alternativa

Ho

i

-1,6449 o 1,6449 I
3,228




2, DIFERENCIA DE MEDIAS ESTILO LAISSEZ-FAIRE

EMPRESA LIDER SEGUIDOR | DIFERENCIA | (DIF)~2 |

1 0 1 -1 1

2 2.25 15 0,75 05625
3 0,25 3 2,75 7.5625
4 1 1,25 0,25 0,0625
5 1 0 1 1

6 05 1,25 0,75 05625
7 15 0,75 0,75 0,5625
8 1 1 0 Q

9 1 1 0 0
10 025 0 0,25 0,0625
11 1,75 0,75 1 1

12 1 15 05 0.25
13 1,25 0,25 1 1

14 0,25 0,437 0,187 0,034969
15 1 0.5 0,5 0.25
16 3 1 2 4
17 0 1,125 1125 1,265625
18 0.75 0.75 0 0

19 0,25 3 2.75 7.5625
20 0.75 05 0.25 0,0625
21 0,25 0,75 0,5 0,25
22 1,75 1 0.75 0,5625
23 0 1 2 1
24 0 0.75 0,75 0,5625
25 1,25 1 0,25 0,0625
26 0 0.5 05 0,25
27 2 2,25 0,25 0,0625
28 0 1,375 1,375 1890625
29 1 0,75 0,25 10,0625
30 0,5 1,125 0,625 0,390625
31 1 05 05 0,25
32 0.25 0,75 05 3,25
33 0.75 0 0,75 0 5625
34 1,25 15 0,25 0.0625
35 2 2 0 0
36 05 0,562 -0,062 0,003844
37 2 0,75 1,25 1,5625
38 15 1,6 -0.1 0,01
39 1 15 05 0,25
40 2.25 0,375 1,875 3,515625
41 1,75 0 1,76 3,0625
42 0.5 0 0.5 0,25
43 2,25 0,75 15 2,25
44 1,25 1,75 0,5 0,25
45 0 15 15 2725
46 1h 1.375 0,125 0,015625
47 2 0,75 1,25 15625
48 0 0 0 0
49 15 0,75 0,75 0,5625
50 0 2 2 4
51 0,75 0,375 0,375 0,140625
52 0,5 0,5 0 0
53 1 1,625 -0,625 0,390625
54 15 3 15 2,25




i 55 0 0 0 0
i 56 0 0 0 0
[ 57 0 0,75 -0,75 0.5625
i 58 2.5 1,875 0,625 0.390625
1 59 0 1,125 1,125 1,265625
60 0.75 0,625 0,125 0,015625
Y DIF= -3,599 57,580063
[T CDIF) 2= 12,952801]
[ =D*2= 57,560063]
D= :DF = -3,599 =[-0,05998333
n 60
T DA2 (Z DIF)*2
Sdr2 = n = 57364183 = [0,97227429]
n-1 59
sd =[ 09860397
th-1 = D =[-0,4712071
Sd
v
o= 7.745966692
Prueba de Diferencia de Medias
a=0.1 HIPOTESIS
/2 =0,05 Ho: Md =0
Zo/2 = 1,6449 Hi: Md £ 0

~ Resultado:
Se acepta la hip6tesis nula

F

Ho

-1,6449 ' O 1,6449
-0,471207095




3. DIFERENCIA DE MEDIAS ESTILO TRANSFORMACIONAL

TEMPRESA | LIDER SEGUIDOR | DIFERENCIA (OIFy*2
1 3,906 1,937 1,969 3.876961
2 3,812 3,041 0,771 0,594441
3 2,606 3,406 -0.8 0,64
4 1625 1,85 1775 3150625
5 1,218 3,401 0,183 0,033489
6 7197 1,906 1,291 1,666681
7 2.354 24 -0,046 0,002116
8 3406 2,875 0,531 0,281961
9 3,687 3,062 0,625 0,390625
10 3.75 2,156 1,594 2,540836

11 1,76 1,281 0,479 0,229441
12 3.25 1333 1917 3674889
13 3281 1,656 1,625 2.640625
14 7,645 2,502 0,143 0,020443
15 2,666 1,718 0,948 0,898704
16 2916 3,395 0,479 0,229441
97 2.76 2,63 0,13 0,0169
18 3,687 2,424 1,263 1,5695169
19 3177 0,75 2,427 5890329
20 2.583 3,291 -0,708 0,501264
21 3,458 1,916 1,542 2,377764
22 3,906 3211 0,695 0,483025
23 352 2,697 0,823 0,677329
24 3,041 2,281 0.76 05776
25 35 2,312 1,188 1,411344
26 3,052 E T 0,782 0611524
27 2,114 2,927 -0,813 0,6609689
28 3,072 35 -0,428 0,183184
29 375 3,031 0,719 0,516961
30 3,364 3,166 0,198 0,039204
31 3.25 3437 -0,187 0,034969
32 3,479 1,375 2,104 4,426816
33 3.135 3,406 -0,271 0.073441
34 3,104 2,552 0,552 0,304704
35 3,354 2,312 1,042 1,085764
36 2,458 2,507 -0,039 0,001521
37 3,458 2.729 0,739 0.546121
38 3.281 2,608 0,673 0.452929
39 3,218 2,0729 1.1451 1,31125401
40 3.975 0,567 2,808 7.884864
41 2625 3,375 0,75 0.5625
42 3 2,087 0,913 0.833569
43 2,52 2614 -0,094 0,008836
44 2,989 1,828 1,161 1,347921
45 3114 2,239 0,875 0.765625
46 3,593 1,953 164 2.6896
47 3,561 2,499 1,062 1.127844
48 2,958 2,484 0,474 0,224676
49 3,75 3,546 0,204 0.041616
50 3,656 3,437 0,219 0,047961
51 3,875 3.113 0,762 0,580644
52 3,135 3,093 0,042 0.001764
53 3,322 3,218 0,104 0,010816
54 3,625 3,572 0,053 0,002809




_ 55 3875 2012 1,563 2.442969
F 56 3312 3,531 0210, 0,047961
57 3,302 2,052 1,25 1,5625
58 3,468 2,01 1,458 2,125764
59 3,738 3,13 0,608 0,369664
60 3,083 3,093 ~0,01 0,0001
T DIF= 40,6191 67,33137201
[ E DR 2= 1649,911285]

e

[ torz= ~67,33137201)

D= ZIDFF = 406191 = [ 0676935 |
n 60
L DA2 (T DIFY2
SdA2 = — n = 39,8328506 = [ 0,67513306]
n-1 59
sd =[0,82166481
i1 = D = [ 6.382046783)
Sd
v —

Vi = I 7.545966692[

rueba de Diferencia de Medias
a=0.1 HIPOTESIS
/2 =0,05 Ho: Md =0
/2 = 1,6449 Hi: Md = 0
Resultado:

Se acepta la hipdtesis alternativa

Ho

Hi Hi

1,6449 &) 16449 *
6,38204678




ANEXO D

CALCULO DE DIFERENCIA DE MEDIAS SEGUN TIPO DE
EMPRESA
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CACULO DE DIFERENCIA DE MEDIAS SEGUN TIPO DE EMPRESA
1. DIFERENCIA DE MEDIAS PARA LA MICRO EMPRESA

1.1. ESTILO TRANSACCIONAL

EMPRESA | LIDER | SEGUIDOR DIF DIF)*2
1 2,333 3,333 ] 1
2 2,666 0,9166 17494 | 3,06040036
3 25 2,429 0,071 0,005041
4 25 1,563 0,917 0,840889
5 2,333 2,916 0,583 0,339889
6 2,916 3,083 20,167 0,027889
7 2,666 2,916 0,25 0,0625
8 2,083 2,454 -0,371 0,137641
] 35 2,083 1417 2,007889

T DIF=  1,7834 | 7,48213836 |

(2 DIF)"2=  3,18051556

L DA2= 7,48213836
D= EDIF = 17834 = 0,19815556
n 9
S D2 - (SDIFR2
Sd*r2 = n = 7,12874774 = I 0‘89109347|
: n-1 8
Sd = 0,94397747
tn-1 = D = 0,62974667
el
Vn—
n = 3

Prueba de Diferencia de Medias

a=0.1 HIPOTESIS
o/2 =0,05 Ho: Md =@
o2 = 16449 Hi: Md s 0




Resultado
Se acepta la hipdtesis nula

Hi
J: |
1,6449
0,62974667
1.2. ESTILO LAISSEZ-FAIRE
[ EMPRESA | LIDER | SEGUIDOR DIF (DIF)*2
1 0,25 3 2,75 7.5625
2 1,25 0,25 1 1
3 0 0,75 -0,75 0,5625
4 1,25 i 0,25 0,0625
5 2 2.25 0,25 0,0625
6 P 0,75 1,25 1,5625
7 15 3 15 225
g 0 o_ 0 Q
9 2,5 1,875 0,625 0,390625
T DIF= 2,126 13,453125
[CDF)"2=  4515625]
% DA2= 13,453125]
D= :DF = 2125 = 10,23611111
n 9
T DA (E DIF)*2
Sd*2 = Ey = 12,9513889 = [ 161892361]
n-1 8
sd =[ 127236929
tn-1 = D = ~0,5567042
Sd
v
n = 3




a=0.1 HIPOTESIS

o/2 =0,05 Ho: Md =0
Zaf2 = 16449 Hi: Md 5 0
Resultado:

Se acepta la hpotesis nula

‘—“\‘\
Ho \
\
i\
|
Hi Hi
| |
-1,6449 ! ) 1,6449
-0,5567042
1.3. ESTILO TRANSFORMACIONAL
EMPRESA DER | SEGUIDOR DIF (DIF)~2
1 2,606 3,406 0.8 0,64
2 3,281 16562 1,6248 | 2,63997504
3 3,041 2,281 0,76 05776
4 35 2,312 1,188 1,411344
5 2,114 2,927 0,813 0,660969
6 3,468 2,729 0,739 0546121
7 3,625 3572 0,053 0.002809
8 3312 3,531 -0,219 0,047961
g 3,468 201 __ 1,458 2125764
Y DIF= 39908 | 8,65254304

I(E DIF)*2= 15,9264846|

[ED*2= 8,65254304]




D= XDIF = 3,9908

0,44342222

n 9
T D2 (£ DIFy*2
Sd*2 = n = 6,88293364 = I 0.8603667|
n-1 8
Sd =| 0,92755954
tn-1 = D = 1,43415771
Sd
V==
n = 3
a=0.1 HIPOTESIS
o/2 =0,05 Ho: Md =0
Zaf2 = 1,6449 Hi: Md 5 0
Resultado:
Se acepta la hpotesis nula
Ho '-
Hi Hi
|
-1,6449 O 16449

1,43415771




PEQUENA

2. DIFERENCIA DE MEDIAS PARA LA PEQUENA EMPRESA

2.1. ESTILO TRANSACCIONAL

EMPRESA | LIDER | SEGUIDOR DIF (DIF)~2
1 2,416 2,708 -0,292 0.085264
2 2,606 2,333 0,273 0,074529
3 3,166 2,527 0,639 0,408321
4 2.5 2.5 0 0
5 2,083 2,083 0 0
6 3416 2,666 0,75 0,5625
7 2,416 2,125 0,291 0,084681
8 2 2,416 0,416 0,173056
g 1,666 1,166 05 0,25
10 2,416 1,916 0,5 0,25
11 2,416 1,583 0,833 0,693889
12 3 2,416 0,584 0,341056
13 1,833 1,75 0,083 0,006889
14 3,166 2,361 0,805 0,648025
15 2 1,624 0,376 0,141376
16 1,916 2,541 0,625 0,390625
17 3,083 1,833 1,25 1,5625
18 2,166 2,583 0,417 0,173889
19 2,25 2,25 0 0
20 2,916 1,166 1,75 3,0625
21 1916 1,75 0,166 0,027556
22 2,75 3,083 0,333 0,110889
23 3,083 1,333 175 3,0625
24 2,166 0,833 1,333 1,776889
25 2.25 2,25 0 0
26 2,25 2,333 -0,083 0,006889
27 2 1,916 0,084 0,007056
28 25 1,874 0,626 0,391876
28 2,083 1,666 0,417 0,173889
30 25 2,374 0,126 0015876
31 2.333 2,053 0.28 0,0784
32 2 2.416 0,416 0,173056
33 3,166 2,208 0,958 0917764
34 2.75 3,166 0,416 0,173056
35 2,333 2,416 -0,083 0,006889

Y DIF= 11,293 15,831685

H(E DIF)*2= 127,531 849I

[ED*2=

15,831685]




PEQUENA

D= 'LDIF ‘= 11293 = 0,32265714
n 35
T Dr2 (X DIF)*2
SdA2 = n = 12,1879179 = 0,35846817 !
n-1 34
sd =[ 059872212 .
|
th-1 = D = ,18823265
T— ] — i
v |
vi = 5,91607978
Prueba de Diferencia de Medias
x=0.1 HIPOTESIS
a/2 =0,05 Ho: Md =0
Z W2 = 16449 Hi: Md £ 0
Resultado: [
Se acepta la hpotesisalternativa
Ho
.i
Hi | _ | HIim— -1
-1,6449 o 16449 | "l

3,18823265




2.2. ESTILO LAISSEZ-FAIRE

PEQUENA

EMPRESA | LIDER | SEGUIDOR DIF (DIF)*2 |
i 0 [ 1 1
2 2.25 15 0,75 05625
3 1 125 -0,25 0,0625
4 1 0 1 e
5 1.5 0.75 0,75 0,5625
6 i 1 0 0
7 i 1 Q a
8 0,25 0 0,25 0,0625
9 1,75 0,75 1 1
10 1 15 05 025
11 f 05 0,5 025
12 3 1 2 4
13 0,75 0.75 0 0
14 1,75 1 0,75 05625
15 0 1 -1 1
16 0 1,375 1,375 ©,890625
17 1 0,75 0,25 0,0625
18 05 1,125 -0,625 0,390625
19 1 05 05 0,25
20 0,25 0,75 05 0.25
21 1,25 1,5 -0,25 0,0625
22 2 2 0 0
23 1 15 05 0,25
24 2.25 0,375 1,875 3,515625
25 1,75 0 1,75 3,0625
26 05 0 05 0.25
27 2.25 0.75 15 2.25
28 1,25 1,75 05 0.25
29 0 15 45 2,25
30 15 0,75 0.75 0,5625
31 0,75 0,375 0,375 0.140625
2 05 05 0 0
33 1 1,625 20,625 0,390625
34 0 0 0 0
35 0 0,75 -0,75 05625
T DIF= 5,125] 26,703125]
[COW)*2=" 26 265625]
[ED*2= 26,703125]




PEQUENA

D= IDF = 5125 = 0. 14642857

n 35

¥ DA2 (X DIF)A2
SdA2 = BB = 25,9526786 =
n-1 34
sd =[0,6736754 1

th1 = D = 0,99153537

Sd

1) p—
va = 591607978

Prueba de Diferencia de Medias

a=0.1 HIPOTESIS
/2 =0,05 Ho: Md =0
Zal2 = 16449 Hi: Md £ 0
Resultado:

Se acepta la hpotesis nula

Ho \

|

0,76331408

i 'Hi ~

16448 | = —
099153537




PEQUENA

2.3. ESTILO TRANSFORMACIONAL

EMPRESA | LIDER | SEGUIDOR DIF (DIF) 2
1 3,906 1,937 1,969 3,876961 '
2 3,812 3,041 0,771 0,594441 '
3 3625 185 1,775 3150625 AR
4 3,218 3,401 -0,183 0,033489 i
5 2,354 24 -0,046 0,002116 i ]
6 3,406 2,875 0,531 0,281961 I
7 3,687 3,062 0,625 | 0,390625 &
8 3,75 2,156 1,594 2,540836 [ i
9 1.76 1,281 0,479 0,229441 :
10 325 1,333 1.917 3674889 fhs
11 2,666 1,718 0,948 0,898704 I
12 2,966 3,395 -0,429 0,184041 [
13 3,687 2,424 1,263 1,595169 4
14 3,906 3211 0,695 0,483025 x
15 352 2,697 0,823 0677329 f
16 3,072 35 -0,428 0,183184 :
17 3,75 3031 0,719 0,516961 “.
18 3,364 3,166 0,198 0,039204 |
19 3,25 3,437 0,187 0,034969 B
20 3479 1,375 2.104 4426816 .-
21 3,104 2,552 0,552 0,304704 ,'
22 3,354 2,312 1,042 1,085764 |
23 3218 2,072 1,146 1313316 |
24 3,375 0,567 2,808 7684864 ‘
25 2,625 3,375 0.75 0,5625
26 3 2,087 0,913 0,833569 oy, T ,
27 2,52 2,614 -0,094 0,008836 ]
28 2,989 1,828 1,161 1,347921 l!'
29 3,114 2,239 0,875 0,765625 I
30 3,75 3,546 0,204 0,041616 m
31 3,875 3113 0,762 0,580644 n
32 3,135 3,093 0,042 0,001764 ,|1
33 3,322 3,218 0,104 0,010816 I
34 3,875 2312 1,563 2442969 !
35 3,302 2052|125 15625 |

LDIF= 26,716 42 562194 i

(ZDIF)"2= __ 713,744656] i

[F072= 42,562194] |
il
D= Z£DIF = 26,716 = 0,76331429 l'!
n 35
i
5 DA2 (Z DIF)A2 r
Sd*2 = = n = 22,1694895 =

n-1 34 |
Sd ={ 0,8074923 '

thel = D = 559241027 VA= 5,91607978

sd




PEQUENA

Prueba de Diferencia de Medias

a=0.1 HIPOTESIS
/2 =0,05 Ho: Md =0
Z a2 = 1,6449 Hi: Md £ 0
Resultado:

Se acepta la hpotesis alternativa

Ho \

o 11,6449 1
569241027




4. DIFERENCIA DE MEDIAS PARA LA MEDIANA INFERIOR

4.1. ESTILO TRANSACCIONAL

EMPRESA | LIDER | SEGUIDOR DIF (DIF)*2
1 2.25 2.16 0,09 0,0081
2 2 1,77 0,23 0,0529
3 1,583 1,708 0,125 1.015625
4 2,416 15 0,916 ),839056
5 1,833 2 0,167 0,027889
6 2,333 1,75 0,583 0,339889
7 2 1,666 0,334 0,111556
8 1,666 18333 -0,1673 | 0,02798929
9 1,75 2,0208 -0,2708 | 0,07333264
10 25 2,666 -0,166 0,027556
11 1,916 2,333 0,417 0,173889
12 2,666 2 0,666 0,443556
13 2.75 2,791 -0,041 0,001681
14 25 2,541 -0,041 0,001681
T DIF= _ 1,4239 | 2,14469993
[EDIF)*2= _ 2,02749121]
T D 2= 2,14469993)
D= ZSDIF = 14239 = 0,10170714
n 14
T DA2 (ZDIF)*2
Sdr2 = n = 1,99987913 =
n-1 13
sd =[ 0,39222042
th1 = D = [0.87025363]
Sd
Vi

V= 3,74165739

Prueba de Diferencia de Medias

a=0.1
a/2 =005
Zo/2 = 1,6448

HIPOTESIS
Ho: Md =0
Hi: Md = C

0,15383686




Resultado: - ——
Se acepta la hpotesis nula ‘

Ho \
'| |0
/ I 12
. 'll |
A |
| |
Hi I
| _
-1,6449 o = 1,6449
0,97025363 |
I
4.2. ESTILO LAISSEZ-FAIRE I
EMPRESA | LIDER | SEGUIDOR] _ DIF DiF)~2 [
1 0.5 1.25 20,75 0,5625 |
2 0,25 0,437 0,187 | 0.034969 f
3 0 1,25 21,25 1,5625 |
4 0,25 3 2,75 75625 I
5 0,75 0,5 0,25 0,0625 |
B 0,25 0,75 05 0,25 |
7 0 05 05 0,25 |
8 05 0,562 0062 | 0,003844
9 15 1,375 0,125 0,015625 ’
10 Z 0,875 1,325 1,265625 i
11 0 0 0 0 :\
12 0 2 2 g |
1 3 0 1 ,25 '1 .25 1 .5625 il
14 0,75 062t | 0125 0,015625
T DIF= _ -7.624 | 17.148188 |
1
[CDIFy 2= 58.125376 |
!
[ED*2= 17,148188] |
llI
D= EDIF = 7624 = -0,54457143
n 14 il
T
IDR2 (SDIF)2 5,‘
Sd*2 = n = 12,9963754 = 0,99972119 |-.
n-1 13
sd =[0,99986058
th-1 = D = -2,03788362
Sd
—

VR = 3,74165739




Prueba de Diferencia de Medias

a=0.1 HIPOTESIS
o/2 =0,05 Ho: Md =0
Za/2 = 16449 Hi: Md £ 0
Resultado:
Se acepta la hpotesis alternativa
Ho
| |
' -1,6449 o 1,6449
-2,03788382
4.3. ESTILO TRANSFORMACIONAL
EMPRESA LIDER | SEGUIDOR DIF (DIF)~2
1 3,197 1,906 1,291 1,666681
2 2,645 2,502 0,143 0,020449
3 2,76 2,63 0,13 0,0169
4 3,177 0,75 2,427 5,890329
5 2583 3,291 -0,708 0,501264
6 3,458 1,916 1,542 2377764
7 3,052 2.27 0,782 0,611524
8 2,468 2,507 -0,039 0,001521
9 3,593 1,953 1,64 2,6896
10 3,562 2,499 1,063 1,129969
11 2,958 2,484 0,474 0,224676
12 3,656 3,437 0,219 0,047961
13 3,738 3,13 0,608 0,369664
14 3,083 3093 -0,01 0,0001
Y DIF= 9562 15,548402
[EDIF)*2= 91,431844]
[ED*2= 15,548402|

b |




D= ZXIDIF = 91,431844 6,530846

n 14

ZDA2 (S DIF)*2
Sdr2 = n 19017556 = 069365615

n-1 13
sd =[0:83286143]

tn1 = D 29,3400408
Sd

Y/ —

3,74165739

Prueba de Diferencia de Medias

a=0.1 HIPOTESIS |
w/2 =0,05 Ho: Md =0 |
Zal2 = 16449 Hi: Md £ 0

Resultado: se acepta la hipétesis altemnativa.

'Ho

|
29,3400408

0




3. DIFERENCIA DE MEDIAS PARA LA MEDIANA SUPERIOR

3.1. ESTILO TRANSACCIONAL

"EMPRESA | LIDER | SEGUIDOR DIF (DIF)"2 i
1 25 2,583 -0,083 0,006889 ]
2 2,083 2.294 0,211 0,044521 i

Y DIFE ~ -0,294 005141 ' .,
(I}
(X DIF)A2= 0,086436] |‘
D= 0,05141] I
|
D= ZXDIF = 0294 = i
n 2 |[ "
,.
T D2 (S DIF)*2 .
SdA2 = n = 0,008192 = 0,008192
n-1 1 )
|
sd =[ 0,09050967

tn-1 = D =|_ -2,296875 {

sd
Vi) i
|
e 1,41421356 |

Prueba de Diferencia de Medias

a=0.1 HIPOTESIS
o/2 =0,05 Ho: Md =0
Zw2 = 16449 Hi: Md £ 0

[

ll

Resultado: J’
Se acepta la hpotesis altemativa 1
|

|

Ho

y

_//,Mﬁ
' -1,6449 O 1,6449
-2,296875




3.2. ESTILO LAISSEZ-FAIRE

EMPRESA | LIDER | SEGUIDOR DIF (DIF)~2
1 0,75 0 0.75 0.5625
2 1.5 16 0.1 0,01
Y DIF= 0.65 0,5725
[EDIF)~2= 0,4225]
[ED*2= 0,5725]
Prueba de Diferencia de Medias
a=0.1 HIPOTESIS
o/2 =0,05 Ho: Md =0
Zo/2 = 1,6449  Hi:Md &0
D= :DF = 065 = 0,325
n 2
T D2 (S DIF)A2
SdA2 = n = 0,36125
n-1 1
Sd =| 0,60104076
tn-1 = D =
Sd
Vi = 1,41421356
Resultado:

Se acepta la hpotesis nula

Ho

= 0,36125

-1,6449

' '1,6449
0,76470588




3.3. ESTILO TRANSFORMACIONAL

T——

EMPRESA | LIDER | SEGUIDOR DIF (DIF)*2
1 3,135 3,406 -0,271 0,073441
2 3,281 2608 | 0673 | 0452929
¥ DIF= 0,402 0,52637
[EDiF*2= 0,161604]
[ED"2= 0,52637]
D= 3IDF = 0,402 0,201
n 2
5 D2 (S DIF)*2
Sd*2 = SR T 0445568 =
n-1 1
Sd =) 0,6675088
tn-1 = D 0,42584746
Sd
n = 1,41421356
Prueba de Diferencia de Medias
a=0.1 HIPOTESIS
o/2 =0,05 Ho: Md =0
Zaf2 = 16449 Hi: Md £ 0
Resultado:
Se acepta la hpotesis nula
| ~
fo e
L | |
§ Sl Hi | ‘ Hi \\
| | |
-1,6449 o 1,6449

0.42584746




ANEXO E

ARTICULOS DE PERIODICO




Camcas.- La confeccién de ropa ve-

. hezolanay todoloque la envuelve es

para el Goblerno unadelas activida- .
' des a desarrollar con prioridad. Asf

‘1o decidié cuando efectud la lista de

los sectores que ‘serfan analizados'.

. por la ﬂrma Monitor  Company, con-'

“- .
“con productos’ de otros pafses y, fi-

“nalmente, les formularon sugeren-
: r_.'ias. El principal problema, al decir
'de James Vesterman, quien actud
como vocero de Monitor Company,
. 1o son los problemas ‘estructurales
“de laapol[tma.s de Goblerno, de las
aduanas, los servicios o la capacidad
_'de los recursos humanos. Es la falta: '
. de visi6n de los textileros y confec-
‘clonistas nacionales que no saben
para qué producen.

Ay
"."' !

*tratada por, Ja. Corporacién Andina
"ide Foments, CAF y nor el Ministeria

de Industria Y Come;cio ‘MIC, para &
= ~fa 111 i

Momtor Company presentd ayera
" representantes de} sector confeccion
i -lus resultados del analisis, los pro-' . |
& blemas mas' lmmrtantes que detec- |~

ARTICULO 1

Los problemas mas graves (que
aguejan al sector textil, segtin Moni-
tor Company y no al decir de los con-
feccionistas encuestados que pien-

_ san que el obstdculo mé4s grande son

las aduanas, es el modelo mental de
_los que participan en el sector textil

y confeccnjn

pal pmbl,em que deben supemr pm‘a llegar a ser competitivos, segun I,
--mesemo-- s_ remltados del estudzo, margado por. el MIC para desarrollar el sector )

’ ARCHIVO
.Los taxti[es venezolanos pueden .slcanzar altos grados de competitividad

En segundo lugar, se am_m-ta la !
productividad nacional y, posterior:

mente, la falia de visién exportadora

. unida a la concentracién del merca- |
do local y el desconocimiento del |

mercado; el personal mal preparado;
el parque industrial “decrépito” que

provoca la baja inversién en magqui-.

‘_—.—
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ARTICULO 2

St "' Segun esrzma,czmm del presidente de Fedeindustria

Sector textil y de confe
se ha contraido un 3

REALIZO un estudio, a un
lo de $400 mil, con aﬁ_o_yé_
:-nte:sr publicos y privados

’ g—_-?.‘# g, aibiy

'm“‘l \u. \
Wﬂ’mmﬂm

a dcterrmnar la ROAL T

1pet1tw1dad de la mdustna

Corlua Rodrlguoz -"f-' i

Ilﬁw‘l' nrr e e fﬂ’ﬂm”’*‘ j
g =Gy i

acas.- De aproxlmadamente |
i empresas del sector confeccién’ /.
existfan hace 2 aflos, un total de !
empresas quedan actualmente. .
lo que se ha producido una re- ;,
'i6n de 30%, segun lo mfurmo el 1»
idente de Fedeindustria, Henry | !
B2y gl ks b T e ’ : :
asituacidn impllcoladlsmlnu e T e e i
del niimero de empleos en 20%, El sector debe imponer la imagen made in Venezuela
e de 50 mil quedan 40 mil, ! !
ra evitar una depresién mayor Mmonto de $52 mil es, a juicio de Gé-
sector textil-confeccion, Henry  Mmez una “clara muestra de que el
ez considera que debe existirun| 8poyo es nulo. Foncrel y Corpoin-
or apoyo por parte del Gobierno. ! dustria —entes de desarrollo parala

" ARCHIVO

Competitividad del sector

Aun asf hay esperanzas. La empresa
Monitor Company realizé durante 5
meses un estudio de la competitivi-

<esucedid con la compra de uni-
©s del Minlisterio de 1a Defensa,’
~a través de la Ley Paraguas—

zu.lzada en el exterior por un.

- grande y mediana industria respec-

tivamente— no tienen presupuesto
para brindar su colaboracién”, de-
nuncla Gémez.

dad del sector textil-confeccién, con
apoyo de la Corporacién Andina de
Fomento, las cAmaras del sector, el
Ministerio de Industria y Comercio,

HRSRJIQKFESERH:
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