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RESUMEN

La presente investigacion pretende determinar las divergencias y coincidencias en las
caracteristicas de liderazgo, atribuidas por los trabajadores sindicalizados y lideres sindicales a
su dirigencia sindical, realizdndose especificamente en cinco sindicatos pertenecientes al

sector de consumo masivo y dos concernientes al sector de servicios.

Dicho estudio se encuentra fundamentado en la teoria del liderazgo carismatico de
Lussier y Achua (2002) vy de liderazgo transformacional de Bernard Bass (1.985), ademas de
la teoria de la atribucion, elaborada de Schneider, Hastorf & Ellsworth (1982). Para ello, se
implementd una investigacion no experimental de tipo transeccional, a través de un estudio

descriptivo.

Para alcanzar los objetivos planteados en la investigacidn, se reestructuré un
instrumento o escala de Likert previamente disefiada, la cual, fue aplicada a una muestra
seleccionada intencionalmente, dando como resultado tendencias entre el grupo de
trabajadores sindicalizados y dirigentes sindicales en cuanto a las caracteristicas de liderazgo

que estos atribuyen a la dirigencia sindical.

En cuanto a la factibilidad, se lograron solventar de manera satisfactoria todas las
dificultades iniciales de tiempo y disponibilidad por parte de los sujetos de estudio, asi como,
los conflictos en cuanto a la colaboracion que podian ofrecer los sindicatos, debido a la crisis
politica y laboral venezolana en el periodo comprendido entre marzo y octubre de 2.004; todo
esto enmarcado en el compromiso de respetar el derecho de autor, la confidencialidad y
confiabilidad de los datos suministrados y las empresas que colaboraron, asi como el

cumplimiento de las normas requeridas para la elaboracion del presente estudio.
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CAPITULO |

INTRODUCCION

La presente investigacion evalla las caracteristicas que lo trabajadores sindicalizados
de diversos sindicatos ubicados en el &rea metropolitana y sus lideres atribuyen a la dirigencia
sindical, partiendo de las premisas establecidas en la teoria de Bernard Bass sobre liderazgo

transformacional y Lussier y Achua acerca del liderazgo carismatico.

En el capitulo 11, se desarrolla el planteamiento del problema de la investigacion, asi
como el objetivo general y los objetivos especificos que determinan y fundamentan el alcance

de ésta.

El capitulo 111, representado por el marco tedrico contiene las teorias y conceptos
vinculados con el liderazgo, asi como lo relativo a los sindicatos. Este capitulo intenta dar
sustento teorico a la investigacion. En base a esto se encuentra dividido en dos secciones. La
primera, conformada por el devenir histérico de los sindicatos en Venezuela y por el perfil del
lider sindical en este nuevo milenio. La segunda seccion contiene las teorias de liderazgo, a
saber el carismatico y el transformacional, por medio de las cuales se interpretard, mas
adelante, el perfil de la dirigencia sindical desde el punto de vista de los trabajadores

sindicalizados y de los dirigentes sindicales.

Seguido a esto se presenta el capitulo 1V, constituido por el marco metodolégico en
donde se explica el tipo de estudio y disefio de investigacion implementado, asi como los
métodos que sirvieron de base para el abordaje, procesamiento y analisis de los datos y

resultados obtenidos.

El capitulo V presenta el analisis y discusion de los resultados obtenidos para cada una

de las dimensiones y sub-dimensiones, para proceder posteriormente con el capitulo VI donde
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se plantean las conclusiones y recomendaciones realizadas a nivel académico y empresarial

y/o sindical.

Finalmente, se presenta el capitulo VII que contiene las referencias bibliograficas,

electrénicas y hemerogréaficas y por ultimo el capitulo VIII que contiene los anexos.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Antecedentes y fundamentacion de motivos de la investigacion.

Los sindicatos son, efectivamente, instrumentos de incorporacion de los trabajadores
en la lucha por la defensa de sus intereses y la elevacion de sus condiciones de vida, al tiempo

que ayudan a la formacién de una clase obrera organizada y combativa.

El sindicato como institucion tiene una estructura determinada, compuesta en su base
por trabajadores agremiados y en la ctpula por los dirigentes sindicales. Estos Gltimos son los
encargados de velar por el buen funcionamiento del sindicato, asi como de proteger en todo
momento los intereses del trabajador.

Los dirigentes, como lideres, son considerados por sus seguidores como “uno de
nosotros”, completamente identificados con las necesidades del grupo y capaces de resolver su
problematica. De hecho, son percibidos por los trabajadores como parte de ellos, en tanto que,
logran incorporar en un grado especial, las normas y valores que son basicos para el grupo
(Krech, Crutchfield y Ballachey, 1.972).

Ahora bien, una vez que el lider ocupa un cargo administrativo dentro del sindicato sus
relaciones de poder cambian notablemente, dado que cuentan con una serie de atribuciones

que elevan su status dentro de la organizacion.

Segun Hyman (1.981), el individuo que se convierte en dirigente sindical, se instala en
un mundo nuevo. Sus nuevas labores estdn enmarcadas dentro de una oficinay en la mayoria
de los casos se presenta un contraste total con las viejas herramientas de su oficio. Sus
relaciones sociales se modifican tanto dentro como fuera del trabajo, su estilo y su nivel de
vida tienden a reflejar lo que el ha llegado a ser: Un profesional. Mas aun, lo que genera el
trabajo es una posicion de influencia, una amplia area de autonomia, un prestigio en la

comunidad, que pocos trabajadores podrian alcanzar en su posicion habitual.
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Una vez que el lider ocupa su cargo administrativo en el sindicato, parece sufrir una
suerte de metamorfosis. La causa mas comun de este cambio es el alejamiento del lugar de
trabajo. El individuo deja de percibir la realidad inmediata de su grupo ya que sus actividades
diarias se han tefiido de la burocracia impuesta por la organizacion, ya no trabaja como obrero,
sino como administrador, sé desenraiza de la misma clase obrera, cada vez le resulta mas
dificil comprender los problemas reales de su clase, y todavia mas, los intereses estratégicos a
largo plazo, que muchas veces pueden ser contrapuestos a sus intereses personales, (Froilan

Barrios, conversacion personal, 03 de diciembre, 2.003).

Urquijo (2.001), expone que como consecuencia del aburguesamiento, los dirigentes
sindicales comienzan a gozar de los privilegios de la clase a la que ahora pertenecen
distanciandose notablemente de los trabajadores que contintan padeciendo el rigor de su
condicién de asalariados, produciendo el debilitamiento de la institucién sindical. Este estilo
de vida del dirigente es la causa inmediata de su aburguesamiento, en especial cuando hay una
excesiva permanencia en los cargos y una escasa rotacion de dirigentes en estas posiciones. La
vida burocrética aleja de la realidad obrera del trabajo manual e introduce al mundo de las

relaciones sociales, que se extienden mas alla del lugar de trabajo.

Este autor (2.001) habla de la ambivalencia del trabajador, donde expresa que una de
las consecuencias del aburguesamiento, es que los dirigentes sindicales no luchan como lo
hacian antes para reducir las desventajas de los trabajadores en el sistema capitalista, mientras
que estos ultimos, siguen manteniendo una serie de actitudes, tanto de indole reivindicativa

como de negociacion, cooperacion y aun de concertacion

El hecho de la separacion de los dirigentes sindicales de la realidad inmediata que se
vive en el lugar donde se lleva a cabo la produccion, entre otras cosas, distorsiona la idea del

dirigente acerca de las necesidades reales que tienen los trabajadores.

Como se observa, anteriormente se han elaborado diversos estudios acerca de los

sindicatos, sus trabajadores y la dirigencia sindical, e incluso la relacidn existente entre estos
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altimos, mas no se han investigado concretamente las caracteristicas del liderazgo que podrian

influir directamente en esta relacion entre actores sindicales.

El problema

Dado lo anteriormente expuesto, es de gran interés conocer que caracteristicas de
liderazgo le atribuyen los trabajadores a su dirigencia sindical, en base a los conceptos de
liderazgo de Bernard Bass y Lussier y Achua, ya que es posible que su dirigente actual se haya
alejado de estos atributos. Esto puede ser ocasionado por que dejan de percibir al lider como
“uno de nosotros” y comienzan a verlo como un agente extrafio a su grupo, mas aun, pueden
dejar de verlo como uno de ellos, en el momento que se desvincula con la realidad que se vive

en el campo de produccién.

Barrios afirma que el dirigente sindical antes de posicionarse en un cargo
administrativo dentro del sindicato, pudo haber compartido las mismas opiniones que sus
comparieros acerca de las caracteristicas que debia tener un lider sindical. Sin embargo, dada
la nueva realidad de este individuo, es posible que hayan surgido cambios en cuanto a su
concepcidn ideal de lo que debe ser un lider, (Entrevista realizada a Froilan Barrios, 03 de
diciembre, 2.003).

Dado lo anteriormente expuesto, se define la siguiente pregunta de investigacion, que
sera la directriz del presente estudio: ¢Cuales son los puntos de divergencia y coincidencia
entre los trabajadores sindicalizados y de los dirigentes sindicales en cuanto a los rasgos

de liderazgo atribuidos a la dirigencia sindical?

De manera mas especifica se plantean las siguientes interrogantes:

e (En qué grado los trabajadores sindicalizados le atribuyen caracteristicas de
liderazgo transformacional a sus dirigentes sindicales?
e (En qué grado los trabajadores sindicalizados le atribuyen caracteristicas de

liderazgo carismatico a sus dirigentes sindicales?
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e En qué grado los dirigentes sindicales se atribuyen caracteristicas de
liderazgo transformacional?
e En qué grado los dirigentes sindicales se atribuyen caracteristicas de

liderazgo carismatico?
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OBJETIVOS

Objetivo general

Determinar los puntos de divergencia y coincidencia entre los trabajadores
sindicalizados y de los dirigentes sindicales en cuanto a los rasgos de liderazgo atribuidos a la
dirigencia sindical.

Obijetivos especificos

e Puntualizar el grado en que los trabajadores sindicalizados le atribuyen caracteristicas
de liderazgo transformacional a sus dirigentes sindicales.

e Precisar el grado en que los trabajadores sindicalizados le atribuyen caracteristicas de
liderazgo carismatico a sus dirigentes sindicales.

e Indicar el grado en que los dirigentes sindicales se atribuyen caracteristicas de
liderazgo transformacional.

e Indicar el grado en que los dirigentes sindicales se atribuyen caracteristicas de

liderazgo transformacional.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

1.-El movimiento sindical.

1.1.-Resefia historica del movimiento sindical en Venezuela.

Segun Rodriguez (1.983), “... el movimiento sindical venezolano es completamente
nuevo si lo comparamos con el de otros paises, por ejemplo con el europeo o el
norteamericano. Todo esto se debe a que mientras en Norteamérica y Europa se alcanzaba un
desarrollo industrial muy dindmico, en nuestro pais apenas teniamos un rudimento de
industria. Como es bien sabido los grandes movimientos laborales son producto de los grandes
desarrollos industriales...” (s/p).

En Venezuela el movimiento sindical se retrasé mas aun por las formas dictatoriales de
gobierno que lograron implantarse desde comienzos del siglo pasado hasta el afio de 1.935.
Cipriano Castro y Juan Vicente Gémez, no permitieron ninguna libertad politica y mucho
menos sindical (Rodriguez, 1.988).

El gobierno sustitutivo de la dictadura tampoco fue muy amigo de los trabajadores, no
obstante estos empezaron a organizarse y demostrar su espiritu de lucha. No habia una libertad
plena, por lo que se les perseguia como agitadores, calificativo que se les daba para
desbaratarles sus movimientos de asociacion y defensa de los intereses laborales. EI gobierno
de turno, o sea, el del general Eleazar Lopez Contreras, genuino representante de las castas
oligarcas y de los terratenientes, no podia hacer otra cosa que perseguir a los trabajadores y

defender a como diera lugar los intereses del gobierno (Godio, 1.985).

Al terminar su periodo, Lopez Contreras escoge como sucesor al General Isaias

Medina Angarita, hombre con un pensamiento mas amplio, mas receptivo a nuevas ideas. Esto
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hace que el movimiento sindical se organice mejor, sin ser un gran movimiento (Godio,
1.985).

Rodriguez (1.983), Ya para 1.945, afio en el que se produce el derrocamiento de
Medina Angarita (18 de octubre), es cuando el movimiento sindical comienza a adquirir forma
de poder y fortaleza, en virtud de que el nuevo gobierno revolucionario encabezado por
Rémulo Betancourt abrid y propicid todas las puertas para que los trabajadores en todas sus

manifestaciones entraran a formar parte de una nueva Venezuela.

Es tanta la conciencia de clase que se adquirid y la mistica que poseia el obrerismo,
que cuando es derrocado el gobierno constitucional de Don Romulo Gallegos, inmediatamente
la central obrera prepara la resistencia contra los nuevos dictadores; he aqui una de las grandes
consecuencias con su clase y con Venezuela. Diez afios de continuo batallar, sin replegarse al
poderoso gobierno, es un "jalén" que avala al movimiento sindical venezolano y como
corolario prepara la célebre huelga de enero de 1.958, que liquidé la dictadura de Pérez
Jiménez (Godio, 1.985).

Por otra parte, el movimiento sindical venezolano fue factor importantisimo para
asentar la nueva democracia; su firme posicion contra las guerrillas y los alzamientos militares
son muy conocidos. Derrotada la insurreccion, el movimiento sindical se ha dedic6 con més
calma y tenacidad a la verdadera defensa y organizacion, para darle mas influencia en el

destino de nuestro pais (Rodriguez, 1.983).

Hoy en dia ya nadie discute la influencia del movimiento sindical y su poder en los
destinos de Venezuela; y sera de gran importancia y de justicia, por asi decirlo, que los nuevos
gobiernos que se formen, tomen muy en cuenta a las centrales sindicales. Nadie, por mas
poderoso que se sienta puede desconocer su influencia y su organizaciéon como motor de lucha

y actor principal dentro del funcionamiento de una nacion.
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1.2.-La organizacidn sindical.

El estudio y analisis de las organizaciones sindicales ha sido tema de vanguardia en los
altimos tiempos, debido a la gran importancia que éstas representan en un sistema de
Relaciones Industriales, conformandose como el sistema organizativo de los trabajadores con

mayor trayectoria y consistencia en la actualidad en casi todos los paises del mundo.

Su influencia ha sido reconocida, tanto en el ambiente local, es decir, a nivel de
empresa o de industria de la cual cominmente emana como en el &mbito nacional; Ilegandose
a convertir en una organizacién que ejerce presion para que se tomen determinadas decisiones

en favor de la clase trabajadora (Godio, 1.985).

Pero el sindicato no sélo se ha limitado a la defensa de los intereses econémicos de los
trabajadores, sino que su radio de accion se extiende hasta lo social, cultural y politico, siendo

éste Ultimo uno de los principales.

Como es sabido, existe una relacion muy estrecha entre el aspecto politico y las
organizaciones sindicales, llegandose a pensar que sus conexiones son casi inseparables, ya
que por lo general, todo sindicato esta enlazado con la filosofia de determinado partido
politico, y en todo partido politico existe un gran nimero de militantes que pertenecen a la

clase trabajadora, defendiendo ambos intereses.

Segun Godio (1.985) Aunque recientes, los sindicatos en Venezuela han conseguido un
sitial importante, su influencia es grande en la vida socio-politica del pais, ya que son tomados
en consideracién y poseen un fuerte impacto a la hora de omitir sus opiniones o propuestas
dentro de una discusion. Engendrados por el desarrollo industrial, los sindicatos venezolanos y
en consecuencia el movimiento sindical, ha sabido mantenerse adn en contra de todas las
resistencias y oposiciones recibidas en los distintos regimenes dictatoriales que han gobernado
el pais, facilitandose sobre manera su constitucion y organizacién en los regimenes
democraticos, ya que en ellos se permite la libertad en casi todos sus aspectos, de lo cual no se

escapa la libertad sindical.
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Este sindicalismo aparece como un instrumento apto no solamente para las
reivindicaciones econdmicas inmediatas de los trabajadores, sino para permitir un avance real
en la correlacion de clases dentro de la sociedad, a la vez, que se erige como organismo de

participacion permanente de los trabajadores.

1.3.-El perfil del dirigente sindical

Gordillo (2.001), en su libro La Construccion de un Proyecto Sindical indica:

Unay otra vez en el contexto de las distintas asambleas hay un tema que se
lleva a discusion: el perfil del lider sindical. No para describir los rasgos que
caracterizan hoy a la direccion sindical sino, mas bien, para dilucidar los
componentes principales que debieran caracterizar al liderazgo sindical en este
fin de siglo. La reflexion colectiva permite un estimulante ir y venir de ideas y
argumentos, y asi, en esas reuniones sindicales, poco a poco se van destacando

las propuestas y se van definiendo los trazos de ese perfil.

El origen democratico de la representacion es quizas la caracteristica mas
recurrente en el debate. Muchas voces insisten en que la direccion debe
sustentarse en el apoyo mayoritario de, las trabajadores. Pero ese, a pesar de ser
un rasgo fundamental, es insuficiente para completar el perfil y pronto aparecen

nuevas cuestiones.

Esta bien el acento en el componente democratico, se dice, pero no basta: ;de

que sirve un liderazgo de incuestionable origen si es incapaz de leer
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correctamente su entorno, de medir la correlacion de sus fuerzas, de construir
estrategias viables? Hace falta que la direccion tenga capacidad de diagnostico,
lo que supone un lider oportunamente bien informado, y también sensibilidad
para identificar y articular los intereses y las preocupaciones del gremio, sin

ignorar los del pais.

Otros participantes llevan a las sesiones otro ingrediente: la claridad, que a
menudo es también fortaleza ideoldgica. Una direccion sin proyecto es una
direccidn sin rumbo. Es preciso tener un soporte ideoldgico para construir un

proyecto.

Pero sefialan otros comparieros que la responsabilidad de conducir exige al
lider, ademas, el conocimiento del papel de los sindicatos y de la historia, los
estatutos, programas y proyectos de la organizacion, de las principales
corrientes y tendencias. El lider también debe tener una capacidad para dirigir y
orientar los debates internos y para negociar con los interlocutores externos. Es

decir una conjugacion de experiencia sindical y profesionalismo.

Sin embargo, aun no esta completo el perfil y algunos enfatizan el compromiso
con el proyecto, lo que demanda lealtad a los principios, asi como a los
estatutos y a los programas que han definido para su organizacién los

trabajadores.
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El debate no se agota. Alguien llama la atencion sobre otro requisito: contar
con lideres activos e intelectualmente solventes que no necesiten “muletas”
para caminar, con el valor necesario para disentir, pero también para coincidir,

en otras palabras, con seguridad en ellos mismos.

El lider sindical debe tener la capacidad de negociacion para defender los
intereses del gremio, con firmeza, pero sin terquedad; con respeto, pero sin

debilidad; con buena fe, pero sin ingenuidad.

Hay otro rasgo importante del perfil: creatividad para generar o impulsar
proyectos y encontrar los mejores instrumentos que llevan a su realizacién asi
como la necesidad de que la nueva direccion ofrezca un discurso articulado y
sustancioso que se aleje de la retérica hueca o del silencio que caracterizaron

durante tanto tiempo el discurso sindical.

De gran importancia es la capacidad de trabajo necesaria para asumir sin fatiga
ni pereza las responsabilidades que exige la conduccidn sindical. Otros sobre el
sentido de responsabilidad para afrontar bien y a tiempo sus compromisos
sindicales. Y asi va delineandose el perfil del liderazgo sindical que aspiran los

trabajadores.

Hoy en dia no es posible dejar al azar la aparicion del liderazgo que reclaman
los trabajadores, esperar la emergencia milagrosa de un conductor excepcional.

Es preciso, en cambio, desarrollar proyectos que se propongan,
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deliberadamente, pugnar por un liderazgo de un nuevo tipo que, por una parte,
recupere los acervos mas valiosos del pasado y, por otra, incorpore nuevos

componentes.

1.4.-Derecho Colectivo del Trabajo.

En lo referente al marco legal en el cual esta basado el derecho sindical, debe hacerse
mencidn a la Ley Organica del Trabajo, discutida y aprobada en el Congreso Nacional de la
Republica Bolivariana de Venezuela, y con vigencia para la fecha comprendida entre los
meses de marzo y octubre de 2.004, la cual indica:

Articulo 397. La organizacion sindical constituye un derecho inviolable de los
trabajadores y patronos. Los sindicatos, federaciones y confederaciones
sindicales gozaran de autonomia y tendran la proteccién especial del Estado
para el cumplimiento de sus fines.
Articulo 400. Tanto los trabajadores como los patronos tienen el derecho de
asociarse libremente en sindicatos y éstos, a su vez, el de constituir federaciones

y confederaciones.

Articulo 401. Nadie podréa ser obligado ni constrefiido directa o indirectamente
a formar parte o no de un sindicato.

Los sindicatos tienen derecho a redactar sus propios estatutos y reglamentos y a
elegir libremente a los integrantes de su junta directiva; a programar y organizar
su administracién y a establecer pautas para realizar su accion sindical.Los
estatutos de los sindicatos determinaran el &mbito local, regional o nacional de

sus actividades.
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Articulo 404. Los trabajadores podran constituir sindicatos o formar parte en
los ya constituidos y participar en la direccion y administracion sindical
siempre que hayan cumplido dieciocho (18) afios.
Articulo 406. Los sindicatos deben tener caracter permanente. No podran ser

constituidos transitoriamente para fines determinados.

Articulo 407. Los sindicatos tendran por objeto el estudio, defensa, desarrollo y
proteccion de los intereses profesionales o generales de los trabajadores y de la
produccion, segln se trate de sindicatos de trabajadores o de patronos, y el
mejoramiento social, econdmico y moral y la defensa de los derechos
indi viduales de sus asociados

Articulo 408. Los sindicatos de trabajadores tendran las siguientes atribuciones

y finalidades:

a) Proteger y defender los intereses profesionales o generales de sus asociados

ante los organismos y autoridades publicas;

b) Representar a sus miembros en las negociaciones y conflictos colectivos de

trabajo, y especialmente en los procedimientos de conciliacion y arbitraje;

c) Promover, negociar, celebrar, revisar y modificar convenciones colectivas

de trabajo y exigir su cumplimiento;

d) Representar y defender a sus miembros y a los trabajadores que lo soliciten,
aunque no sean miembros del sindicato, en el ejercicio de sus intereses y
derechos individuales en los procedimientos administrativos que se

relacionen con el trabajador, y, en los judiciales sin perjuicio del
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9)

h)

cumplimiento de los requisitos para la representacion; y, en sus relaciones

con los patronos;

Vigilar el cumplimiento de las normas destinadas a proteger a los
trabajadores, especialmente las de prevision, higiene y seguridad sociales,
las de prevencidn, condiciones y medio ambiente de trabajo, las de
construccidn de viviendas para los trabajadores, las de creacion y
mantenimiento de servicios sociales y actividades sanas y de mejoramiento

durante el tiempo libre;

Ejercer especial vigilancia para el fiel cumplimiento de las normas dirigidas
a garantizar la igualdad de oportunidades, asi como de las normas

protectoras de la maternidad y la familia, menores y aprendices;

Crear fondos de socorro y de ahorro y cooperativas, escuelas industriales o
profesionales, bibliotecas populares y clubes destinados al deporte y a la
recreacion o al turismo. No obstante, para la organizacién de cooperativas
de produccidn o servicios por trabajadores de una empresa, se requerira
autorizacion expresa de la misma, cuando se trate de producir mercancias o
prestar servicios semejantes a los que produzca o preste la empresa
correspondiente. La administracion y funcionamiento de las cooperativas se

regira por las disposiciones pertinentes a ellas;

Realizar estudios sobre las caracteristicas de la respectiva rama profesional,
industrial o comercial o de servicios, costos y niveles de vida, educacion,

aprendizaje y cultura y, en general, sobre todas aquellas que les permita
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j)

K)

promover el progreso social, econémico y cultural de sus asociados; y
presentar proposiciones a los Poderes Publicos para la realizacion de dichos

fines;

Colaborar con las autoridades, organismos e institutos publicos en la
preparacion y ejecucion de programas de mejoramiento social y cultural y

en la capacitacién técnica y colocacién de los trabajadores;

Responder oportunamente a las consultas que les sean formuladas por las
autoridades y proporcionar los informes que se les soliciten, de conformidad

con las leyes;

Realizar campafias permanentes en los centros de trabajo para concientizar a
los trabajadores en la lucha activa contra la corrupcion, consumo y
distribucion de estupefacientes y sustancias psicotropicas y habitos dafiinos
para su salud fisica y mental, y para la sociedad; vy
I) En general, las que sefialen sus estatutos o resuelvan sus asociados, para

el mejor logro de sus fines.

Articulo 433. La eleccion de las juntas directivas y de los representantes de los

trabajadores debera hacerse en forma directa y secreta, bajo pena de nulidad.

Los cuerpos colegiados seran electos por representacion proporcional.

Articulo 434. La junta directiva de un sindicato ejercera sus funciones durante

el tiempo que establezcan los estatutos del organismo, pero en ningln caso

podra establecerse un periodo mayor de tres (3) afios.

Esta disposicion no sera aplicable a las federaciones y confederaciones.
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Articulo 435. Transcurridos tres (3) meses de vencido el periodo para el cual
haya sido elegida la directiva del sindicato sin que se haya convocado a nuevas
elecciones, un namero no menor del diez por ciento (10%) de los trabajadores
miembros de la organizacion, podra solicitar al Juez del Trabajo de la
jurisdiccion que disponga la convocatoria respectiva.

Articulo 443. Los patronos no podran:

a) Imponer a la persona que solicita trabajo, como condicién de admision a su
servicio, abstenerse del ejercicio de sus derechos sindicales o formar parte
de un sindicato determinado; y b) Intervenir por si o por interpuesta persona
en la constitucion de una organizacién sindical de trabajadores o en alguno
de los actos que deben realizar los sindicatos de trabajadores en ejercicio de
su autonomia, como la eleccion de su junta directiva, las deliberaciones
acerca de pliegos de peticiones y otras de igual naturaleza.
La violacion de estos preceptos se sancionara en la forma prevista por esta

Ley.

Articulo 447. No podra negarse a un trabajador afiliarse a un sindicato, a un
sindicato afiliarse a una federacion, o a una federacién afiliarse a una
confederacion, si estdn cumplidos los requisitos de esta Ley y de los
respectivos estatutos. La afiliacion deberd efectuarse dentro del término de

quince (15) dias.
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2.-Liderazgo.

Segun Smith & Peterson (1.990) el liderazgo es uno de los diferentes modos que
existen de influencia social, donde el lider guia a sus seguidores para lograr la consecucion de

objetivos inmanentes o trascendentes al grupo.

Este tipo de influencia social se evidencia en el mundo sindical, donde es importante
definir las caracteristicas que posee un individuo para ser considerado un lider por sus
compafieros, para lograr esto se revisaran dos teorias de liderazgo. La primera de ellas es la del
liderazgo transformacional expuesta por Bass (1.985). La segunda teoria hace referencia al
liderazgo carismatico de Lussier y Achua (2.002). Es importante destacar que aunque Bass
considera el carisma como parte del liderazgo transformacional, para efectos de este estudio se
trataran como dos puntos aparte, dado que es necesario estudiar a profundidad el liderazgo

carismatico como proceso de gran relevancia dentro de la dindmica sindical.

2.1.-Liderazgo Transformacional.

Segun Bass y Avolio (1.990) el liderazgo transformacional, constituye uno de los
enfoques mas serios y completos acerca del liderazgo, definen dos tipos de liderazgo, el
transaccional (ver anexo A) y el transformacional (ver anexo B). El transaccional es incluido
porque dos de las cinco dimensiones del lider transformacional son propiamente
transaccionales. El lider transformacional es explicado en cada uno de sus componentes o
dimensiones: carisma, consideracién individual, estimulo intelectual, recompensas
contingentes y direccion por excepcion, sobre la necesidad del lider transformacional, para

luego explicar cada una de sus dimensiones por separado.

Una condicidn indispensable para lograr que los subordinados se desempafien en su
trabajo, mas alla de los limites ordinarios establecidos es, la de adoptar un rol de lider
transformacional, que a diferencia del lider transaccional busca un intercambio econémico y
rentable que cubra las necesidades materiales y psiquicas reales de sus subordinados y que a

su vez le proporcione servicios “contratado” de parte de sus empleados. Segun Burns (1.978),
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el liderazgo transformacional también reconoce las necesidades existentes en los dependientes
potenciales, pero tiende a ir mas alla para buscar despertar y satisfacer las necesidades mas
importantes que logren un compromiso total del seguidor. Los lideres transformacionales
pueden intentar y lograr elevar con éxito los niveles de necesidad de las personas atraidas,

yendo de menor a mayor grado, segln la teoria de necesidades de Maslow (1.954).

2.1.1.-La jerarquia de Maslow

Un individuo debe satisfacer sus necesidades fisioldgicas basicas para poder sobrevivir
de manera razonable antes de preocuparse conscientemente por su seguridad y estabilidad.
Solo después de haber logrado un minimo de seguridad y estabilidad, se podran despertar en el
individuo las necesidades de amor y asociacion con familiares y amigos. Una vez satisfechas
estas necesidades razonablemente se podra buscar el reconocimiento y la estima de la persona.
La primera en el orden de la jerarquia es la necesidad realizacion, para poder poner en practica
nuestro propio potencial, para convertirse en lo que uno es capaz de ser. Por ser la necesidad
mas alta en la jerarquia, al satisfacer la necesidad de autorrealizacion se cumplen también las
de menos rango. Las contribuciones creativas de los empleados de una organizacién suelen ser

mayores cuando los miembros se sienten autorrealizados (ver anexo C).

Maslow (1.943), no vio la jerarquia de satisfaccion de necesidades como etapas
independientes, sino que cada una debe ser completada antes que se pueda evidenciar un
progreso individual hacia un nivel de necesidad méas alto. Los niveles estdn sobrepuestos y
son interdependientes. Cada nivel de necesidad mayor, emerge antes que se hayan cumplido
totalmente las necesidades de menor nivel. Maslow (1.943) considerd que una persona
promedio se sentia satisfecha en un 85% en lo que respecta a sus necesidades psicoldgicas,
70% en sus necesidades de seguridad, 50% en sus necesidades de asociacién, 40% en sus

necesidades de estima y 10% en sus necesidades de autorrealizacion.

La investigacion empirica que Aldefer (c.p. Basss, 1.985) condujo sobre las respuesta
de los trabajadores frente a sus necesidades, demostrd que la jerarquias de Maslow era un

fendmeno observable, pero que se podia simplificar en una jerarquia de tres niveles, en lugar
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de los cinco clasificados por Maslow. Necesidad de existencia (seguridad y estabilidad)
necesidad de relaciones (amor y asociacion) necesidad de crecimiento (estimay

autorrealizacion).

Si son ciertos los porcentajes que Maslow (1.943) presento, pareceria que las
oportunidades para el lider transformacional en la afluente sociedad moderna, se encuentran
principalmente en los niveles mas altos, haciendo que estos motiven a sus dependientes a
preocuparse mas por sus propias relaciones y crecimiento. Pero aun en los casos en que las
necesidades basicas de existencia estan lejos de ser cubiertas en su totalidad, el lider
transformacional puede hacer que las personas bajo su influencia trasciendan sus propios
intereses individuales por el bien del grupo, la organizacién o el pais, como es el caso de
Mahatma Gandbhi en La India.

Si bien, tanto en el liderazgo transaccional como en el transformacional es esencial
percibir la necesidad mas importante de sus seguidores, es el lider transformacional quien hace
que sus subalternos tomen conciencia sobre las consideraciones mas relevantes gracias a la
articulacion y formacién de un cargo modelo. Para Burns (1.978), experto en ciencias
politicas, los niveles de aspiracidn se elevan, legitiman y se vuelven exigencias politicas

gracias al trabajo del lider transformacional.

La jerarquia es suficiente mas no necesaria.

Burns (1.978) considerd las jerarquias de las necesidades de Maslow, un paso
fundamental para el proceso de transformacion. Sin embargo, se piensa que un cambio
ascendente en el nivel de necesidad, es evidencia suficiente para demostrar que ocurre una
transformacion, mas no significa que sea una condicion necesaria. Las necesidades deben ser
extendidas al nivel jerarquico e inclusive con cambios descendentes. En el campo laboral, los
procesos transformacionales exigen a veces un mejoramiento de las necesidades. Como
resultado de este mejoramiento, se podra notar que tanto subordinados como seguidores se
volveran auto-directivos y emplearan mecanismos de auto-esfuerzo; comenzaran a asumir

mayores responsabilidades y ellos mismos se transformaran en lideres (Burns 1.978, p.3).
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Bandura (1.982), ha proporcionado evidencia sobre la importancia de la
autorregulacion. Las personas pueden crear sus propios mecanismos individuales de accion,
generar apoyo cognoscitivo para decidir hacer una cosas en lugar de otras y crear sus propios

mecanismos de refuerzos y sentimientos de satisfaccion por las cosas que deciden hacer.

Asi mismo, pueden regular su propio comportamiento, recompensandose por haber
cumplido con los pardmetros de exigencia auto-impuestos. En cierto modo, los lideres
transformacionales logran realizar una tarea por si mismos, de tal manera que trasmiten a sus
subordinados confianza para lograr auto-realizacion y volverse auto-reguladores y auto-
interventores (Bandura, 1.982).

Esto lleva al lider transformacional, hasta un nivel en que sus seguidores adquieren
auto-realizacion y sus logros funcionan como mecanismo de auto-refuerzo, permitiendo de
esta manera, una relacion efectiva, en donde la confianza y la seguridad, surgen como

elementos primordiales provenientes de dicha regulacién.

2.1.2.-Caracteristicas del proceso de transformacion.

Segun Martin Luther King Jr., citado por Bass (1.985) en su obra Leadership and
Performance Beyond Expectations, se debe ubicar el punto interno que hace que las personas
superen los calculos egoistas para llevarlos a la conversion. Es necesario para ello, estimular
cambios en el corazon de los individuos que hagan posible el desarrollo de ideas. Estas ideas
representan mucho mas que un deseo de cambio superficial de actitud o reducidos aumentos

en el nivel de motivacion que pueda lograr un lider de transicion.

Como se detalla més adelante, los lideres transformacionales, por lo general intentan y
logran con éxito elevar la conciencia en colegas, subordinados, dependientes, clientes o
constituyentes a un nivel mayor en lo que se refiere a la consecucion de los objetivos. Para
lograr esta elevacion de conciencia, se necesita un lider con visién, auto-confianza y fuerza

interior para argumentar, defender o rechazar con éxito lo que considere correcto 0 incorrecto,
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no lo que es popular o aceptable segun los convencionalismos establecidos en la época. Con
frecuencia la vision del lider transformacional, implica soluciones simbélicas de conflictos que
resuelvan contradicciones psicoldgicas inherentes en la experiencia de aquellas que reciben la
influencia de las ideas. Lamentablemente, puede ser que el simbolismo ya sea empleado en su
mayoria por demagogos para apoyar soluciones demasiado simplificadas (Bennies y Nanas,
1.985).

2.1.3.-Modelo de liderazgo transformacional.

Para resumir, podemos decir que el lider transformacional es aquel que nos motiva a
hacer mas de lo que originalmente esperamos hacer. Esta expectativa original de desempefio,
se basa en nuestro nivel original de confianza en lograr lo deseado, cuyos resultados son
designados segun los medios empleados en nuestro desempefio.

Segln Bass (1.985), dicha transformacion se puede lograr por medio de uno de los tres

siguientes procesos interrelacionados entre si:

- Elevando nuestro nivel de conocimiento y conciencia sobre la importancia y
valor de los resultados designados, asi como también de los nimeros y las

maneras de alcanzarlos.

- Dejando a un lado nuestros intereses individuales por el bien coman del

equipo, la organizacion o una doctrina mayor.

- Alternado nuestro nivel de necesidad segun la jerarquia de Maslow (o
Aldefer) o expandiendo nuestro portafolio de necesidades y deseos.

Gran parte de lo nombrado arriba se puede encontrar en Burns, sin embargo, existen
tres aspectos en los que el autor no coincide con Burns (1.978). Como primer cambio, agregd
el “portafolio de necesidades y deseos para la expansion de los seguidores”. En segundo lugar

entiende que Burns, vio la transformacion como necesariamente progresiva, es decir, que
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estimulaba lo bueno y no lo malo de una persona y la politica, pero cree sin embargo, que se
puede transformar algo aun cuando el liderazgo sea inmoral, brutal e inclusive signifique la

perdida de la libertad, la propiedad y la vida.

Conceptualmente prefiere enfatizar los cambios observados en los seguidores y
concluir que las mismas dindmicas de comportamiento de los lideres, pueden ser beneficiosas
0 perjudiciales para sus subalternos a corto y a largo plazo. Lo que importa es que las actitudes
y el comportamiento de los subalternos sean trasformados por el desempefio del lider. Burns
(1.978), enfatiza el hecho de que la sociedad, finalmente deberia sostener algin beneficio de
la accion del lider. Sin embargo, desde el punto de vista del autor el lider transformacional no
es necesariamente beneficioso, las acciones podrian ser costosas y no provechosas para todos

los implicados.

Finalmente Bass (1.985), difiere de la opinion de Burns por una tercera razon. El, ve al
lider transformacional como el extremo opuesto del liderazgo transaccional dentro del mismo
medio continuo. Conceptualmente y empiricamente, se evidencia que los lideres exhiben una
variedad de modelos que van desde transformacional al transaccional, empleando la mayoria

de estos ambas estrategias, pero en distintas cantidades.

2.1.4.-Liderazgo y Cultura Organizacional.

La cultura organizacional, es una de las bases fundamentales para el desarrollo y la
permanencia de una institucion, esta, referida al sentido de pertenencia y compromiso, que sus
integrantes poseen con respecto a las normas y directrices que ostenta determinada
organizacion, por ello, se observara, como el lider es capaz de influir dentro de esta cultura y

producir cambios para con la misma.

El lider transaccional se desenvuelve dentro de la cultura existente en una
organizacion, mientras que el lider transformacional cambia la cultura de la organizacién. El
lider transaccional acepta las identidades y los grupos tal y como estan definidos actualmente,

en tanto que el lider transformacional cambia dichas identidades. El lider transformacional
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inventa, introduce y hace avanzar las formas culturales. El lider transformacional cambia la
realidad (Bassy Avolio, 1.990).

El fendmeno transformacional, ocurre generalmente en organizaciones modernas,
industrializadas y militares, teniendo estos lideres presencia casi absoluta en las grandes y

complejas empresas.

Con respecto a los estilos de direccion que pueden asumir los lideres
transformacionales, tenemos que éste puede adoptar un estilo directivo, negociador o

persuasivo, participativo o delegativo (Alvarez y Paredes, 1.990).

El lider transformacional puede identificar las metas trascendentales hacia los cuales
poder dirigir el trabajo de los seguidores, también, puede proveer de simbolos persuasivos que
le den un rango distintivo a la organizacion, consultar a los partidarios sobre la importancia de
los objetivos organizacionales, buscar consenso participativo para reestructurar la
organizacion o delegar funciones en sus subalternos para estimular el desarrollo de los

adeptos.

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

de satisfaccion vy efectividad entre la organizacion y sus miembros.

2.1.5.-Importancia del liderazgo Transformacional.

Si el liderazgo transformacional es importante tanto para las organizaciones
productivas y de servicios como también para la accion politica, la sociedad y la historia,
entonces va a ser indispensable aprender a desarrollar en los lideres sindicales la sensibilidad y
competencia interpersonal necesaria para que funcionen como lideres transformacionales y
aplicar un mecanismo de seleccion para liderazgo transformacional en potencia. El lider
transaccional estimula el sentimiento entre los subalternos a través de una negociacion de

intercambio de incentivos por cumplimiento de labores. El lider transformacional despierta
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intereses trascendentales en los subditos y eleva sus niveles de necesidades y aspiraciones. Al
hacer esto, el lider transformacional podria conducir finalmente a un nivel mas alto de

satisfaccion y efectividad entre sus subordinados.

En al andlisis de un cuestionario hecho a 176 altos oficiales del ejercito estadounidense
(Alvarez y Paredes, 1.990) emergieron tres factores transformacionales, el liderazgo
carismatico (que incluye el liderazgo inspiracional), la consideracion individual y el estimulo
intelectual y dos factores del liderazgo transaccional, incentivo contingente y gerencia por
excepcion. Los factores transformacionales, que lograron mayor esfuerzo adicional por parte

de los subordinados son la efectividad en el trabajo en equipo y satisfaccion en los empleados.

La contribucion intelectual de un lider para ayudar a los subordinados, debe quedar
clara a la luz de las habilidades de estos. El lider debe ser superior en habilidad a los otros
miembros, en uno 0 mas aspectos relevantes con respecto a los problemas que enfrente el
grupo, pero no tan superior que impida la comunicacion entre el lider y sus dependientes. El
lider, debe tener la habilidad de hacer entender sus ideas, ser lider potencial implica por lo

general, ser “listo, pero no tanto” (Riley & Flowerman, c.p. Bass, 1.985).

Ademas de los problemas de comunicacion, muchos factores podrian ponerse en contra
de que un miembro excesivamente intelectual fuese el lider. Un lider potencial con una
inteligencia considerablemente superior podria dejar de apreciar los problemas de sus
subordinados, 0 no preocuparse o interesarse en resolverlos. Adicionalmente, las ideas
demasiado creativas, originales y novedosas pueden requerir de un cambio demasiado grande

por parte de los subordinados, quienes se podrian oponerse a dicho propésito (Bass, 1.990).

2.1.6.-Experiencia y conflicto con el superior.

Segun Fiedler & Leister (1.977), para que las habilidades intelectuales de un lider

marquen la diferencia, se debe tomar en cuenta su experiencia y la frecuencia con que entra en
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conflicto con la autoridad superior. Los gerentes experimentados pueden aplicar mejor su

intelecto para manejar y orientar a sus jefes.

Fiedler & Leister (1.977) sugirieron, que los lideres con mayor nivel de intelecto
produciran mas grupos efectivos para las tareas si se sienten motivados a dirigir, tienen
experiencia, enfrentan pocos conflictos con sus supervisores y creen tener buenas relaciones

con sus subordinados.

2.1.7.-Simbolos e imagenes

Los lideres transformacionales pueden proyectar sus ideas como imagenes que
despiertan emocidn en sus seguidores y colegas. Con estas imagenes logran enviar mensajes

claros y no ambiguos.

Segun Eoyang (c.p. Bass 'y Avolio, 1.990), la contribucion intelectual del lider
transformacional se mide en su capacidad de creacion, interpretacién y elaboracion de
simbolos. Estos son representaciones de fragmentos de informacion o signos que representan
conjuntos de percepciones vinculadas a las asociaciones funcionales de supervision (Eoyang,
1.983). Este autor, coincide con Burns (1.978), cuando plantea que los lideres
transformacionales no solo alteran los niveles de motivacion, valores y creencias, sino que

también ofrecen soluciones simbdlicas aceptables a los problemas.

Los sistemas de creencias no pueden ser completos y autonomos basandose sélo en la
I6gica. El lider de transformacion puede ofrecer un marco simbélico externo que permita la
resolucion sicoldgica de conceptos y experiencias que quedaron confusas o malentendidas

(Eoyang, c.p. Bass 1.985).

El lider transformacional emplea una serie de formas simbdlicas como ceremonias 0
insignias que demuestran que ellos son quienes mandan. Estas “coronas o coronaciones,
limosinas y conferencias”, delimitan el terreno en el que se centran su atencion los

subalternos, que es ademas el espacio donde se retnen las ideas del lider con las instituciones
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principales. Los eventos importantes que ocurren en este espacio son, segun los seguidores, los

que “transforman la intencién en realidad (Bennies y Nanus, 1.985).

Relacidn entre simbolos e iméagenes y liderazgo transformacional.

En resumen, el liderazgo transformacional efectivo, es la introduccion y
establecimiento de un nuevo sistema de valores, creencias y asociaciones que sea duradero y
estable. Los aspectos duraderos que captan los nuevos simbolos y que sustituyen a las
imagenes viejas, son un componente importante en el estimulo intelectual de los subalternos,
ellas ayudan a articular, propagar y recordar las nuevas ideas y creencias, asi como también a
darles valor emocional. EI cambio a través del simbolismo es un elemento universal del

repertorio del lider transformacional.

2.1.8.-Caracteristicas del Liderazgo Transformacional.
Segun Bernard Bass (1.985), existen una serie de caracteristicas fundamentales que
identifican al lider transformacional:

1. Refuerzo Contingente: Segun Bass (1.985), “...el lider transaccional es un

reforzador contingente, donde el lider y el seguidor llegan a un acuerdo sobre
las necesidades de este ultimo, que deben ser recompensadas o inclusive la
forma de como evitar el castigo. Si el seguidor cumple con lo acordado, el lider
recompensa su conducta o al menos no aplica refuerzos aversivos tales como

correctivos, reprimendas, penalizacion o castigo...” (p. 121).

En el proceso transaccional esta implicita una negociacion, donde
seguidor y lider realizan una especie de “contrato” o intercambio, donde el lider
y el subordinado aceptan el cumplimiento de determinados rolesy
responsabilidades para alcanzar las metas establecidas. Directa o
indirectamente los lideres pueden proveer recompensas por los progresos hacia
tales metas o por alcanzarlas, o también, pueden imponer metas por fracasar en

el acuerdo establecido. El refuerzo contingente positivo, es aplicado cuando el
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comportamiento acordado es alcanzado, pretendiendo con esto mantener la

conducta deseada y el desempefio actual del empleado (Bass, 1.985).

2. Administracion por Excepcidn: “Los lideres que practican una gerencia

por excepcion, y aplican reforzamientos contingentes negativos, intervienen
solo cuando las situaciones atraviesan un mal periodo. Este tipo de
recompensas, puede proveer a los subordinados las conductas que no deben
realizar, pero cuando esta practica se aplica frecuentemente, y forma parte de la
relacion lider-subordinado, tiene una gran probabilidad de ser inafectiva.
Cuando la intervencion incluye la reprobacion o la penalizacion, podria ser

contraproductiva” (Bass, 1.985, p.135).

La razdn aducida por quienes suelen hacer uso de este tipo de
recompensas, es que el desempefio de los subordinados ha declinado por debajo
de los estandares establecidos. Esta respuesta aversiva o negativa por parte de
los lideres, puede tomar diversas formas, desde moderada hasta severa. Segun
esto, los lideres pueden proveer informacion sobre lo que va bien; pueden
reprimir, censurar o culpar; pueden castigar o despedir.(Bass, 1.985). Cuando el
lider interviene utilizando s6lo estos refuerzos negativos, esta poniendo en

practica la administracion por excepcion.

3. Consideracion Individual: Los elementos en consideracion para este

componente de desarrollo se encuentran en el concepto de Confucio sobre el
liderazgo como u ejemplo moral y la imagen de Platon del lider, como un
médico, un pastor o el capitan de un barco. Paige (c.p Bass, 1.985). Es el lider
transformacional quien tiene una orientacion de desarrollo hacia sus
subordinados. El potencial de todos los subordinados es evaluado dependiendo
de su “satisfaccion por el trabajo actual y por la oportunidad de ocupar futuras
posiciones de mayor responsabilidad” Hays & Thomas (c.p Bass 1.985). El
lider pone ejemplos a seguir o asigna tareas individuales a sus subordinados
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para ayudarlos a alterar significativamente sus habilidades y motivaciones, asi

como también, para favorecer necesidades inmediatas de la organizacion.

El lider transformacional servira, consciente o inconscientemente, de ejemplo
para sus subordinados. Margerison (c.p Bass, 1.985) descubrié en un estudio
que 208 altos ejecutivos atribuian su propio desarrollo exitoso como gerentes al
hecho de haber tenido a comienzos de su carrera un gerente que actuaba como

su modelo y del cual se podia aprender mucho.

Conducta Orientada hacia el Desarrollo

Segun los subordinados, la conducta de los lideres orientada hacia el desarrollo
incluye asesoria sobre carreras, observacion y anotacion cuidadosa del progreso
que muestran los empleados en sus tareas y la motivacion a los subordinados
para que asistan a cursos técnicos.

Delegar obligaciones.

Delegar obligaciones, parece ser particularmente importante cuando se quiere
ofrecer tareas y delegar responsabilidades que sean un reto para los
subordinados. Peters (1.980) se dio cuenta que los jefes ejecutivos de una
empresa que tenian éxito, ponian en practica el delegar funciones a sus
empleados hasta el cargo mas bajo en la escala de trabajo. “No hay mejor
manera de desarrollar liderazgo que no sea dandole a un individuo un trabajo
que implique responsabilidad y dejar que lo resuelva solo. General Omar
Bradley (1.951).
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Orientacion Individualizada.

Zalesnik (1.975), llegd a la conclusién de que la relacion de influencia personal,
la de tu a tu y la de superior — subordinado son de vital importancia para el
desarrollo de los lideres. El argumentd que se deberia estimular una cultura del
individualismo en la organizacion, incluso destacar un grupo élite al identificar

con anticipacion algunos prospectos de lideres entre los subordinados.

Promover la Familiaridad y el Contacto.

Lo consideracion individual implican que los gerentes superiores mantengan
contacto directo en persona con los nuevos gerentes, o al menos contacto
telefénico frecuente. En algunas empresas la “gerencia de recorrido” promueve
el contacto individual y la comunicacion entre los que se encuentran en el nivel

mas bajo y en el nivel mas alto de la jerarquia.Bass (1.985)

Comunicacion Informal contra la Formal.

Bass (1.985) esperaba que los ingenieros del departamento de planificacion de
proyectos, dependiera ampliamente de los sistemas formales de informacién
gerencial, pero por el contrario descubrieron que los 400 ingenieros dependian
mas y recibian mayor informacidn relevante para la toma de decisiones del
contacto informal y las discusiones individuales, en lugar de depender de la
comunicacion escrita. De igual forma, consider6 un mito la creencia de que los
sistemas de informacidn de la gerencia, y la informacion manejada a través de
estos, fuesen los mecanismos de recoleccion de datos basicos importante para
la toma de decisiones. Por el contrario apuntd que dos tercios de los tres cuartos
del tiempo total de los gerentes los invierten en comunicacion oral. Son estos
momentos inmediatos, improvisados, con su pequefia dosis de chisme,

especulacion, opinion y hechos relevantes que mayormente influyen en la toma
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de decisiones y no los reportes generalizados, donde se revisan las condiciones

laborales durante un periodo de tiempo reciente.

La atencion individualizada del superior hacia el subordinado ofrece una
oportunidad de recibir informacién actualizada y en el momento justo en que
ocurran. Sin embargo, Bass (1.985) descubrié que los gerentes estaban mas
propensos a realizar este contacto en persona con colegas de su mismo nivel en
la organizacién. Segun ellos, la comunicacion entre superiores y subordinados,
a pesar de las implicaciones a ser consideradas, continuaba siendo mas
frecuente a través de memorandums escritos. No obstante, lleg6 a la conclusion
de que las reuniones cara a cara de los supervisores ante los subordinados para
hacerles llegar informacién importante, garantizara una base mas sélida para la
toma de decisiones en una organizacién y para reducir la superficialidad del
superior en el momento de enfrentar flujos irregulares de exigencia sobre su
tiempo, su cargo de trabajo y las abruptas que puedan ser sus decisiones. Aln
asi, si esta practica no se vuelve materia de politicas de la empresa, como las
vistas en la “gerencia de recorrido”, la comunicacion entre superiores y
subordinados continuara ocurriendo a través de un documento escrito y no con
el contacto de persona a persona. La “gerencia de recorrido” sobrepasa las
barreras de la distancia y los niveles jerarquicos que bloquean la comunicacion

cara a cara, abierta e inmediata.

Llenar el deseo individual de informacién del subordinado.

La consideracion individual se puede ver en cada superior que mantiene
completamente informado a su subordinado sobre lo que ocurre y el porque
ocurre, hecho preferiblemente en persona o por teléfono en lugar de usar de
usar un memorando, de manera que ocurre una conversacion entre dos canales
y no una transmision unidireccional del supervisor al subordinado. Los
empleados comienzan asentir que forman parte de los avances de la empresa y

que no son dejados a un lado, ya que los cambios de planes no los
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sorprenderan. Si la interaccion es a travées de dos canales de comunicacion, los
subordinados tienen la oportunidad de hacer preguntas para aclarar su
entendimiento sobre los temas discutidos. De igual forma, los superiores

conocen directamente las reacciones y preocupaciones.

Atencién a la diferencia entre subordinados.

Meyer (c.p. Bass, 1.985) enfatizd la importancia que tiene para los lideres la
individualizacion en la consideracion de los supervisores. Los lideres tienen
que evitar tratar a todos sus supervisores por igual. Al contrario, deben tratar de
descubrir lo que més motiva a cada uno individualmente y como empleado en
una manera mas efectiva. Tienen que ser generosos en el uso de su tiempo para
lograr esto. Su interés debe ser genuino. Segun Meyer, la consideracion se
demuestra a través de un respeto auténtico hacia los subordinados, que sera

recompensado en forma reciproca.

Asesoria Individual.

Las habilidades de asesoria personal dependen en gran parte de saber escuchar
los problemas, y van dirigidas a la identificacion del problema. Estas
habilidades las necesitan principalmente los lideres que tienen un gran nivel de

interaccidn con sus seguidores.

La asesoria personal que se realice, probablemente tendra que ver con una
necesidad de reforzar la identificacion de los subordinados; por lo tanto los
lideres pueden sentir que tienen que asesorar a aquellos individuos que
expresan o manifiestan dificultades para seguir las normas de comportamiento
de la organizacién en lo que respecta a la conducta dentro y fuera del trabajo. A
este nivel es crucial mantener los 0jos abiertos para encontrar signos de tension

o0 descontento en el grupo.
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4. Estimulacién Intelectual: El lider transformacional estimula el rendimiento

entre sus seguidores gracias al carisma y/o la consideracion individual . también

evoca altos rendimientos empleando el estimulo intelectual.

El componente intelectual.

Se llama Estimulacion Intelectual del lider transformacional a la habilidad de
despertar excitacion y cambiar en los seguidores la percepcion del problema y
sus alternativas de solucion del pensamiento y la imaginacion, de las creencias
y valores y no a la habilidad de despertar emocidn y cambiar su accion
inmediata. El estimulo intelectual del lider transformacional se ve en el cambio
directo de la concepcion, comprension y discernimiento de la naturaleza de los
problemas de los subordinados y las posibles soluciones. Esto contrasta con el
estimulo de accion inmediata en los seguidores, pues tiene que ver con un
despertar de ideas, contemplaciones y pensamientos antes de actuar. Cuando se
dice intelectual no se refiere necesariamente al sentido académico de la palabra.
Bass (1985)

Bass (1.985), sostiene que en lugar de concentrarse en las operaciones a corto
plazo, los altos ejecutivos de la firma deben concentrarse mas en el
pensamiento estratégico y las actividades intelectuales que los comprometa
junto a sus subordinados a las tareas de analisis, formulacidn, instrumentacion ,
interpretacion y evaluacién. De esta manera los lideres jugaran un papel de
lideres transformacionales al punto que puedan discernir, comprender,
visualizar, elaborar conceptos y articular ante sus colegas las oportunidades y
riesgos que enfrenta la organizaciéon, asi como también los puntos fuertes y
débiles de la organizacion, y las ventajas comparativas. La transformacion de
una organizacion y su gerencia también puede ocurrir cuando se logra ubicar e

innovar estrategias alternativas y a través de su evaluacion continua.
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Tipos de estimulacion intelectual.

Segun Bernard Bass (1.985), existen cuatro tipos de estimulacién intelectual que se

explican a continuacion:

Estimulacion intelectual orientada racionalmente: los lideres orientados
racionalmente tienen mayores probabilidades de tender hacia el logro y
hacia la motivacion. Hacen especial énfasis en la competencia,
independencia y la industria. Dependen fundamentalmente de la estructura
formal y la légica. Son decisivos en el sentido de que ellos requieren s6lo
una pequefia cantidad de informacion para generar soluciones especificas.
Sus decisiones son definitivas, utilizan como estilo de direccion la
autocracia, la orientacion a las metas y una fuerte iniciacion de la estructura

en su estimulo intelectual.

Estimulacion intelectual orientada existencialmente: este tipo de
liderazgo esta mas concentrado en incrementar la confianza y seguridad, asi
como en la formacion de equipos. Se apoya en procesos informales y en la
creencia de que la capacidad intelectual puede surgir solamente en el
proceso de interactuar en su toma de decisiones. En sus esfuerzos
intelectuales, usan gran cantidad de informacion y generan soluciones para
implantarlas, le dan mayor prioridad a la creatividad que a la l6gica y

utilizan su intelecto para apoyar las ideas de los otros tanto como las suyas.

Estimulacion intelectual orientada empiricamente: los lideres empiricos
se orientan hacia el mejoramiento de la seguridad, proteccion y continuidad.
Se apoyan en datos generados externamente. Las decisiones son tomadas en

la alta gerencia y utilizan una gran cantidad de informacion para generar
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cuidadosamente la mejor respuesta. Son lideres conservadores y precavidos

en la estimulacién intelectual de los subordinados.

e Estimulacidn intelectual orientada idealisticamente: estos lideres se
orientan hacia el crecimiento, la adaptacion, el aprendizaje, las metas
cognitivas y la variedad. Se apoyan en la informacion generada
internamente e intuitiva. Su estilo de toma de decision es flexible. Utilizan
una minima cantidad de informacién para formular sus conclusiones, pero
estan constantemente en busqueda de informacidn adicional, asi como
proponiendo nuevas soluciones si es necesario. Valoran la adaptabilidad, la
intuicion y el compromiso. Estos lideres transformacionales hacen
particularmente bien los cambios orientados por una vision y la adquisicién
de recursos y un alto grado de inventiva y de toma de riesgos es observado

frecuentemente en estos Lideres.

5. Influencia Ideal: El lider ofrece a sus seguidores un ideal y una sensacion

de misidn, infunde orgullo, gana respeto y confianza.

6. Inspiracién: El lider le comunica a sus subordinados, grandes expectativas,
utiliza simbolos para enfocar los esfuerzos y expresa prop6sitos importantes

con gran sencillez.
7. Efectividad: El lider representa a sus seguidores ante una autoridad mayor,
obteniendo de esta manera la posibilidad de lograr los objetivos

organizacionales.

8. Esfuerzo Extra: El lider induce a sus seguidores a esforzarse mas alla de lo

esperado y motiva al éxito individual.

9. Trascendencia: El lider pretende ir mas alla de su propio contexto, desea

que sus actos permanezcan en el tiempo y se difundan.
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10. Satisfaccion: El lider responde a los sentimientos, quejas y peticiones de
sus seguidores, logrando de esta manera, establecer un ambiente de trabajo

agradable y ameno, para la busqueda de los objetivos de la organizacion.

2.2-Liderazgo Carismatico.

En los medios de comunicacion masiva, el carisma ha pasado a tener muchos
significados, desde el nivel de una celebridad humana hasta el de una caricatura. Se ha
convertido en un “cliché” demasiado trabajado para describir personalidades fuertes, atractivas
e inspiradoras. En el campo de las Ciencias Sociales y Politicas, la palabra carisma ha sido
empleada para describir los lideres que sélo con el poder de su persona tienen efectos
profundos y extraordinarios en sus seguidores. Los lideres carismaticos inspiran en sus
creyentes una lealtad y devocion indiscutible sin consideracion alguna de los intereses
particulares que tienen sus simpatizantes, los lideres con esta habilidad pueden cambiar el
orden establecido de cualquier institucion, organizacion o inclusive sociedad.

Weber (c.p. Portantiero, 1.977), emple6 el término carisma para explicar una forma de
influencia no basada en sistemas de autoridad tradicionales o legales y racionales, sino en la
percepcion de los seguidores, en la cual el lider esta dotado de un don divino o de cualidades
sobrenaturales.

Lussier y Achua (2.000) definen carisma como el proceso de influencia en las actitudes
y premisas de los miembros de las organizaciones, para que realicen cambios significativos

comprometiéndose asi con los objetivos organizacionales (ver anexo D).

El carisma ha sido analizado en areas como la sociologia, la psicologia y la politica,
pero evadido mayormente por psicologos experimentales, sociales y organizacionales, asi
como también estudiosos de comportamiento organizacional. Una excepcidn fue un ensayo
hacho por House (c.p. Robbins, 1.987), sobre el posible valor conceptual del carisma en las

ciencias organizacionales. Pero aun en 1.976, House no podia encontrar fuerza empirica
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efectiva para estudiar el fendmeno, lo cual podria representar una razén por la que los criticos
se quejan de que a pesar de los miles de estudios empiricos sobre liderazgo que existen, estos
son de poca ayuda para los practicantes serios. Aln asi, esta claro que la apreciacién sobre el
comportamiento del liderazgo debe ir mas alla de los conceptos de iniciacion y consideracion,
o0 tareas y orientacién de relacion o incluso direccion y participacion. Los estudios de
comportamiento del liderazgo deben tratarse empiricamente con fendmenos como el carismay

la inspiracion (Bernard Bass, 1.985).

2.2.1.-Situaciones que promueven el carisma.

El carismatico es un idolo idealizado, un Mesias y Salvador que aparece en tiempos de
gran descontento, una salvacién del sufrimiento o lo que significa la intensidad especial de la
respuesta carismatica. Los seguidores responden al lider carismatico con lealtad apasionada
porque la salvacion (o al menos la promesa de ella) que él parece representar, significa la

satisfaccion de las necesidades consideradas de mayor urgencia (Tucker, c.p. Bass, 1.985).

Los componentes de una crisis aguda y crénica son elementos necesarios en toda teoria
sobre el carisma. Mientras mas grande sea la crisis, mayor sera el descontento emocional y en
mayor cantidad se orientara esta emocion hacia el salvador. Pero no son solo las crisis agudas
las que hacen aparecer el liderazgo carismatico, éste se origina también cuando la crisis es
cronica, como cuando los valores fundamentales de una cultura estan siendo atacados
(Hummel, c.p. Bass y Avolio, 1.990). El carismético, representa un desafio para el viejo orden,
una ruptura de la continuidad, una aventura arriesgada, agitacion y cambio. Las culturas
organizacionales en transicion se encuentran listas para que aparezca el liderazgo carismatico
en la industria. EIl carisma aparece cuando ha fallado la autoridad y los medios legales,
racionales y burocraticos tradicionales. No se puede buscar liderazgo carismatico en las ya
exitosas organizaciones tradicionales y altamente estructuradas, sino en aquellas viejas que
estan fallando o en las nuevas que estan luchando por sobrevivir, esto porque las tradiciones
van perdiendo legitimidad en las viejas organizaciones en crisis y no se han hecho

completamente legitimas en las nuevas.
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La competencia entre viejos y nuevos sistemas de valores donde no se han hecho
legitimos los nuevos cambios también es un escenario que da origen al carisma. El aumento de
desempleo estructural cronico puede también ser un nexo para que surjan nuevos tipos de

lideres sindicales carismaticos.

Los lideres carismaticos poseen cualidades excepcionales que inspiran y motivan a los
individuos a realizar mas de lo que harian en circunstancias normales. Es mas probable que los
lideres con carisma surjan como guias en periodos de gran crisis social, desempefiando un
papel decisivo para dirigir la atencion del grupo hacia los problemas que éste enfrenta y a una

vision radical que ofrece una solucion a dicha crisis (Lussier y Achua, 2.000).

Segun Erickson (c.p. Bass,1.985), la gente siente “hambre de carisma” en tiempos de
malcontento debido a la cauda de los viejos valores y rituales, golpes a la cultura, temores
crecientes, ansiedades y crisis de identidad, siendo mas facil para los carismaticos aparecer en

sociedades que buscan, esperan y estimulan su aparicion.

Finalmente, es importante sefialar como afirma Erickon (c.p. Bass, 1.985), que las
relaciones carismaticas entre lideres y seguidores, estan latentes en un amplio rango de
situaciones que no sélo aparecen en formas extravagantes y momentos efimeros, sino también
en aspectos duraderos de la vida social que ocasionalmente desatar una transformacion

repentina en cuanto al liderazgo.

2.2.2.-El carisma depende tanto de los seguidores como de los lideres.

Segun Max Weber, también se tenia que buscar carisma en las reacciones de los
simpatizantes, los cuales demostraban devocidn, heroismo o caracter ejemplar de un
individuo, y de los patrones normativos o el orden revelado u ordenado por si mismo (Weber,
1.964, p. 328).

Para los politologos el carisma esta cargado de un sobresalto emocional, para los

seguidores que estan por encimay van mas alla de los niveles normales de estima, afecto,
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admiracion y confianza; tiene un inmenso componente emocional de “...devocion,
admiracion, reverencia y fe ciega...” (Wilner, c.p. Bass, 1.985). Es una creencia incondicional
en el hombre y su mision “...sobre lo que es, lo que deberia ser y lo que se deberia hacer...”
Es una identificacion emocional y cognoscitiva absoluta con el lider (Wilner, c.p. Bass,
1.985).

Es por eso que siente de cada nueve comunidades utdpicas exitosas tenian ideologias
que estimulaban ampliamente a sus miembros para que ofrecieran a sus lideres grandes dosis
de carisma (Kanter 1.972.).

El punto hasta el cual los seguidores estan dispuestos a ofrecer carisma a sus lideres

depende tanto de la personalidad de los simpatizantes como de la de su lider.

2.2.3.-La relacién carismatica.

Segun la teologia, el carisma fue un obsequio de gracia espiritual otorgado por Dios.
Para la ciencia social secular, es un premio que se obtiene gracias a un alto nivel de
autoestima, valores, popularidad y al estado de celebridad atribuida por otros. Esto crea en las
demas personas fuertes reacciones emocionales de amor y odio. El poder con carisma logra
una influencia generalizada del tipo transformacional. Ella trasciende la situacion inmediata y
los intercambios ordinarios de cumplimientos con promesas de incentivos racionales o
amenazas de castigo inmediato. Complacerse en la gloria del carismatico puede ser un
incentivo suficiente para el principiante asi como hacer el trabajo de Dios es recompensa
suficiente para el devoto. La admiracion hacia los lideres carismaticos y el deseo de
identificarse con ellos e imitarlos, son influencias poderosas sobre los seguidores. El carisma
se ve como un atributo en los ojos de quien lo posee, por eso es relativo al espectador. Sin
embargo, los carismaticos dan forma e incrementan sus audiencias activamente a través de su

propia energia, autoconfianza, conviccion, ambicion y toma de oportunidades.

El proceso dindmico implicito segin House (c.p. Robbins, 1.987) es el siguiente: llenos

de autoconfianza en su propia competencia, conviccion en sus propias creencias e ideales, y
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una fuerte necesidad de poder; los lideres carismaticos estan motivados intensamente a influir
sobre sus seguidores. Su autoconfianza y fuertes convicciones, aumentan en los seguidores la
credibilidad hacia sus ideas. Los lideres carismaticos se comprometen con una gerencia de
impresion para reforzar su imagen de competencia, logrando con esto un aumento en el

cumplimiento y la fe de los subordinados hacia ellos.

El lider carismatico vincula el trabajo y la misidn de su grupo con principios
fuertemente establecidos, asi como también con ideales y aspiraciones compartidas segun las
normas culturales de la organizaciéon. En el momento de establecer una organizacion, ellos
ofrecen a sus subordinados una atractiva vision de lo que podria ser el resultado de su
rendimiento, lo cual hace que ellos valoren mas su trabajo. Ademas, se logra elevar el
entusiasmo, el estimulo, la participacion emocional y el compromiso con los objetivos
grupales. Las obligaciones de cada cual en la organizacion son definidas en términos
ideoldgicos que son atractivos para los empleados. Los lideres carismaticos emplean sus

propias experiencias como ejemplos a seguir para los subalternos.

El éxito como lider influye del carisma que uno tenga, pero igualmente el carismatico
debe seguir demostrando efectividad como lider, es decir, que sus acciones continten siendo
beneficiosas para la comunidad de seguidores. Con frecuencia el carisma sobrevive prestando
mayor atencion a lo aparente y no a lo real. Se busca la imagen de éxito y efectividad y
siempre que el lider carismético la mantenga continuaré siendo identificado por sus
simpatizantes (Gerth & Mills, c.p. Bass, 1.985).

2.2.4 -Persistencia del carisma.

Aunque la influencia de los lideres carismaticos puede ser contingente en la situacion,

el atributo del carisma continda vivo.

Los mismos lideres carismaticos se preocupan mucho por saber cuanto durara su efecto

de transformacion. Algunos han tenido éxito en prolongar su impacto, mientras que otros no.
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Las transformaciones que el lider carismatico lleva a cabo pueden durar con frecuencia mucho

tiempo después que el lider haya muerto.

En vista de que la relacion entre el lider carismatico y sus seguidores se basa en lo
expresivo, lo emocional y lo irracional, es necesario que la relacién se concretice a traveés del
desarrollo de leyes organizacionales y mecanismos que permitan lograr la estabilidad (Weber,
1.944).

La persona del lider carismatico es dificil de seguir. Por ello, las practicas rutinarias
institucionales y los imperativos culturales que el construye, deben remplazarse cuando ya no

esté. Aln asi, es posible que éstas colapsen luego de su defuncion.

2.2.5.-Tendencias transformacionales adicionales.

Los carismaticos se aprovechan del efecto Pigmaledn y responden en forma reciproca a
sus seguidores con confianza y expectativas optimistas sobre su rendimiento como subditos.
De esta manera, se eleva el entusiasmo y la autoestima de los simpatizantes y la energia para

que ellos cumplan con las expectativas expresadas por los lideres.

Los lideres carismaticos buscan elevar las expectativas de cumplimiento de objetivos,
la afiliacion y el estimulo de poder entre los subordinados que participan en la mision del
grupo. “Pueden dar mas de lo que creian que era posible”, “uno para todos y todos para uno”,
y “los tipos agradables siempre llegan de Gltimo”, ilustran respectivamente como el lider

afecta al cumplimiento, afiliacion y estimulo de poder.

Los lideres carismaticos pueden generar un marco de referencia y una imagen de la
realidad a sus seguidores (Smircich & Morgan, c.p. Bass y Avolio, 1.990). Aunque esto puede
ser un proceso interactivo y de consulta, es una imagen particularmente sentida y percibida
con fuerza si viene asociada al carisma. Los lideres carismaticos interfieren con lo que es

figurado y lo que es real, hasta el punto en que definen la situacion para los seguidores. Esta
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libertad puede deberse a la habilidad que tiene el carismético de resolver estos conflictos fuera

de si mismo.

2.2.6.-Resolucién de conflictos internos.

Los psicoanalistas sugieren que la vision poco usual de los lideres carismaticos, la cual
les permite ver donde los demas no pueden, deriva de su gran libertad de conflictos internos.
Los lideres comunes que carecen de carisma estan mas propensos a experimentar conflictos
entre distintas emociones, impresiones, sentimientos y asociaciones que emergen de su
inconsciente y la fuerte conciencia del stper ego que lo controla. El lider carismatico puede
estar mas seguro de que lo que el valora es correcto e importante. Puede proponerse fines en
nombre de la organizacion con lo cual puede despertar entusiasmo en colegas y seguidores y
estos pueden a su vez encontrar el significado y la satisfaccion que trascienda sus propios
intereses individuales. Otro resultado del fuerte ideal de ego del lider carismatico es que, como
el esta convencido de que su propio punto de vista es bueno y correcto, tiende a ser mas
directo y franco en sus reprimendas hacia los subordinados.

2.2.7.-Exito sin carisma.

Es muy probable que una persona carismatica logre el éxito como lider, pero el
carisma en si, no es esencial para el éxito. Es por ello, que los lideres pueden alcanzar el éxito
de muchas maneras sin necesitar los atributos del carisma. Estos pueden obtener resultados
positivos satisfactorios en la negociacion de acuerdos entre grupos con conflictos de intereses,
al ofrecer incentivos contingentes para el logro de objetivos, al aprobar iniciativas que
estimulen soluciones participativas que tendran que aceptar las decisiones aprobadas
(Zalernick & Kets de Vries, 1.975).

2.2.8.-Cuando los lideres carisméaticos fallan.

Lussier y Achua (2.002) indican que los lideres carismaticos no son todos

necesariamente efectivos en las posiciones de influencia que logran. A pesar de su auto-
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confianza, auto-determinacion y libertad de conflictos internos, algunos fracasan parcial o
completamente en sus gestiones, debido a deficiencias particulares o tendencias exageradas.
En oportunidades, pueden fallar por las agobiantes restricciones que tienen que cumplir y la
manera en que tratan de hacerlo. Es por ello, que la forma en que los lideres manejan las
restricciones organizacionales que intervienen con sus objetivos, también va a determinar si
se logra transformar con éxito el estilo de gerencia de una organizacion o si se fracasa en tratar

de conciliar lo que se quiere hacer con lo que se puede hacer.

2.2.9.-Habilidades requeridas para ser un lider transformacional.

Los lideres carismaticos, tienen la habilidad tanto para concebir como para articular
metas que permitan a las personas olvidarse de sus preocupaciones mas triviales. Tales lideres
pueden unificar a la gente para logran objetivos que justifiquen el valor de su esfuerzo.
Ademas, ellos estan siempre y de manera continua proyectando en sus seguidores extrema
auto-confianza y conviccion. Estos lideres deben ser capaces de presentarse a si mismos como

trabajadores milagrosos que pueden tener mas probabilidades que otros de alcanzar el éxito.

2.2.10.-Caracteristicas del Carisma.

Lussier y Achua (2.000), plantean que el lider carismatico tiene las siguientes

caracteristicas:

1. Vision de futuro. Los lideres orientan su mirada y sus acciones hacia el

porvenir. Tienen la capacidad de articular una vision idealizada del futuro
significativamente mejor que el presente. Reconocen con toda oportunidad
la distincion fundamental entre el statu quo y la forma en que las cosas
pueden hacerse. Formulan su visidn sintetizando aspectos, valores y
problemas en apariencia dispares provenientes de muchas fuentes de la

organizacion.
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2. Habilidades de comunicacién excepcionales. los lideres poseen la

capacidad de comunicar ideas y objetivos complejos de manera clara 'y
convincente, de modo que todos, desde la alta direccién hasta las bases de
la organizacion, entiendan y se identifiquen con su mensaje. Sus maneras
elocuentes, imaginativas y expresivas aumentan los niveles emocionales de
los seguidores y los inspiran a sumarse a su vision. Los lideres con carisma
aprovechan sus grandes habilidades retdricas para estimular la
insatisfaccion con el statu quo, con el fin de ganar apoyo para su vision de

un futuro nuevo.

3. Confianza en si mismo y conviccién moral. Los lideres generan confianza

en sus acciones gracias a su confianza personal, fe, sélida conviccion moral

y capacidad de sacrificio.

4. Capacidad para inspirar confianza. Los lideres se ganan el respaldo y la

confianza mostrando su compromiso con las necesidades de los seguidores
por encima del interés personal. Esta cualidad, inspira a los seguidores y

genera una confianza mutua entre el lider y quien lo sigue.

5. Orientacidn al riesgo. Los lideres asumen los grandes riesgos como algo

personal. Se dice que idealizan el riesgo y la gente admira ese valor. El que
se pongan en peligro, es una forma de defender personalmente su vision y,

como consecuencia, obtienen la admiracién y el respeto de sus seguidores.

6. Gran enerqgia y orientacién a la accién. Los lideres estan llenos de

energia y sirven como modelos para hacer que las cosas se realicen a
tiempo. Logran que sus emociones se involucren en su vida laboral
cotidiana, lo que alimenta de energia, y entusiasma y atrae a los demas.
Suelen ser expresivos emocionalmente, pero recurren sobretodo a una
expresividad no verbal, constituida por ademanes o gestos, movimientos,

tono de voz, contacto visual y expresiones faciales llenos de calidez. Es en
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10.

parte por sus comportamientos no verbales por lo que se dice que poseen

una personalidad magnética.

Base de poder fundada en las relaciones. El lider se basa profundamente

en las relaciones para lograr empatia con sus seguidores.

Conflicto interno minimo. Por lo comun, los lideres estan convencidos de

hallarse en lo correcto en cuanto a su vision y estrategias. Por su
conviccidn, experimentan una menor culpa e incomodidad al presionar a los

seguidores a que resistan aunque enfrenten amenazas.

Delegacion de poder en los demas. Los lideres entienden que no pueden

hacer que la vision sede sola: necesitan ayuda y respaldo de sus seguidores.
Por tanto, confieren autoridad a los demas y con ello fortalecen la
efectividad personal de los seguidores. Lo hacen asignandoles tareas que
los llevan acertadamente a experiencias cada vez mas positivas y que
acenttan su confianza en ellos mismos, convenciéndolos asi de sus
capacidades y creando un entorno de emociones positivas y mayor

entusiasmo.

Personalidad autopromovida. Los lideres no temen reconocer sus propios

logros, poseen la capacidad de difundirlos y hacer ver en que medida él y
sus seguidores son responsables del éxito obtenido.

Para completar las caracteristicas del lider carismatico es importante considerar la

inspiracion como factor influyente dentro de este tipo de liderazgo, siendo definido el

comportamiento

inspiracional como aquel con el cual se estimula el entusiasmo entre los

subordinados para el trabajo en equipo y se dicen cosas para crearles confianza en su habilidad

de realizar con éxito las asignaciones y alcanzar los objetivo grupales (Yuw y Van Fleet,

c.p.Bass, 1.985).
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Algunas caracteristicas de comportamiento inspiracional son las siguientes:
1.- Infundir el orgullo en los individuos.
2.- Emplear palabras de exhortacién para elevar la moral.
3.- Dar ejemplo de lo que se espera de los deméas con el propio
comportamiento.
4.- Dar animo a un subordinado personalmente para reforzar su confianza.
5.- Hacer que se sientan orgullosos de su unidad dandoles créditos por su buen

rendimiento.

2.3-Comparacion entre liderazgo carismatico y transformacional

Lussier y Achua (2.002) indican que todo lider transformacional es carismatico, pero
no todos los lideres carismaticos son transformacionales. Los lideres transformacionales llevan
el carisma un poco mas alla, en cuanto a que tienen mas posibilidades de trascender la etapa
visionaria y pasar a la accion, con vistas a transformar sus organizaciones. Los lideres

carismaticos transmiten una vision y establecen fuertes lazos emocionales con los seguidores.

Los lideres transformacionales son similares a los carismaticos en la medida que se
forman una vision convincente del porvenir e influyen en los seguidores, haciendo que
experimenten fuertes emociones. Dicha vision asi como la relacion entre lider y seguidor,
deben concordar con el sistema de valores de los seguidores a fin de vincular las necesidades

de estos con las de la organizacion.

Los lideres transformacionales provienen de distintos niveles de la organizacion; por
tanto, en una empresa puede haber diversos lideres de esta clase. Por el contrario, los lideres
carismaticos son poco numerosos. Es mas probable que estos surjan durante una crisis, cuando
dentro de una organizacion se vive una absoluta confusion, debido a la dificil convivencia de

sistemas de valores y creencias encontradas.
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2.4.-Atribuciones

Para Schneider, Hastorf & Ellsworth (1.982), la atribucion forma parte del proceso de
percepcion personal donde el perceptor desea saber mas de la persona estimulo y puede tratar

de determinar por quE esa persona se comporta de una manera particular.

Los investigadores de la percepcién de personal estudian la manera en que los
perceptores infieren las causas del comportamiento. El proceso general de determinar las
causas del comportamiento se llama atribucion. Existen dos clases fundamentales de procesos
de atribucion: las atribuciones reactivas, ocurren cuando vemos el comportamiento de una
persona como una respuesta relativamente no conciente, a menudo involuntaria, a algin
estimulo interno o externo. La otra forma de atribucién ocurre cuando el perceptor decide que

el comportamiento tiene un propdsito o intencion.

Heider (c.p. Schneider et al., 1.982) considera tres suposiciones fundamentales para dar
explicacion a la percepcion de personas y objetos. La primera es que el entendimiento
adecuado del comportamiento social de las personas se apoya en una descripcion de cémo
estas perciben e informan acerca de sus mundos sociales. La segunda supone que a las
personas les gusta predecir y controlar sus ambientes, desean estructurar su mundo de modo
que le produzca efectos favorables. La tercera suposicion cree que el proceso de predecir el
ambiente fisico no difiere fundamentalmente del proceso de predecir el comportamiento de los

demas.

Jones & Davis (c.p. Schneider et al., 1.982) indican que el perceptor trata de inferir la
causa del comportamiento a partir de sus efectos. Los actores estan conscientes de los efectos
que resultaran de su accion. En la medida que el comportamiento se aparta de lo que haria la
persona promedio o de lo que las normas dicen que se debe hacer, podemos inferir mas acerca
de la persona en relacién con las otras personas y nuestras atribuciones se hacen mas
correspondientes. Los autores confirman que el comportamiento impopular, no normativo y

estadisticamente infrecuente produce inferencias mas fuertes.
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En ocasiones, no existe correspondencia entre las verdaderas actitudes de otra persona
y su comportamiento publico, entonces tenemos un problema de atribucion. La expresién
publica de las actitudes puede ser funcién de factores internos (actitudes reales) o externos
(exigencias normativas).Cuando se aspira a un cargo politico, el individuo debe equilibrar
varias presiones en competencia. Los politicos pueden tratar de presentar sus propias
opiniones acerca de varios asuntos, pero también se deben asegurar que tales expresiones
publicas sean suficientemente populares entre el electorado y suficientemente congruentes con
la politica del partido para que les permitan ser elegidos. El grado de popularidad con el
publico que existe en la opinién preferida por un politico influye en la percepcién de esa

opinién como una expresion de sus verdaderas creencias (Schneider et al., 1.982).

Autoatribucioén.

Para Schneider, Hastorf & Ellsworth (1.982), cuando pensamos en las otras personas,
por lo regular nuestro proposito es descubrir sus intenciones, capacidades y rasgos, pero
presumiblemente nosotros tenemos acceso inmediato a nuestros propios estados internos. Con
seguridad, en condiciones ordinarias, yo sé lo que quiero hacer y para mi el Unico misterio
consiste en saber si las circunstancias externas (en relacion con mis capacidades) me
permitirdn lograrlo. Asi, con frecuencia parece que tenemos diferentes perspectivas,
disponemos de distinta informacion y formulamos diferentes preguntas cuando tratamos de

explicar nuestro comportamiento y cuando tratamos de explicar el de los otros.

Partiendo de estas definiciones de atribucion, para efectos de esta investigacion la
definicion a utilizar serd: Emision de Juicio de manera distintiva, consistente, sobre las

cualidades que tiene la persona y que lo distingue de los demas.
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CAPITULO IlI
MARCO METODOLOGICO

Tipo de Estudio.

El disefio de investigacion es el plan o estrategia que se va a seguir para alcanzar el
objetivo de estudio. (Hernandez, Fernandez y Baptista, 1.996), haciendo referencia a Kerlinger
afirma en su libro que es por esta razon que el disefio debe estar bien concebido, ya que de ser

asi, el producto final tendra mas posibilidades de ser valido.

Dado que se busca establecer cuales son los puntos de divergencia y congruencia en
cuanto a los rasgos de liderazgo que presenta la dirigencia sindical segtn la percepcion de los
trabajadores sindicalizados y de los dirigentes sindicales, se pretende medir y describir los
puntos de acuerdo y desacuerdo existentes entre la atribucion de caracteristicas de liderazgo
carismatico y transformacional que ambos grupos observan en su dirigencia sindical. La
presente investigacion, es de tipo descriptivo puesto que busca especificar las propiedades
importantes de un fendmeno (atribucién de las caracteristicas del lider), seleccionando una
serie de cuestiones (liderazgo carismético y liderazgo transformacional) y midiendo cada una

de ellas en dos grupos independientes (Hernandez, Fernandez y Baptista, 1.996).

Por ser una investigacion descriptiva ésta busca la caracterizacion de un fendmeno con
el fin de determinar cual es su estructura o su comportamiento, especificamente los puntos de

congruencia y divergencia entre las atribuciones de dos grupos.

Segun la estrategia de investigacion, se establece que el tipo de investigacion que se
utilizara sera la No Experimental, dado que no se pretende manipular deliberadamente las
variables, en este caso la atribucién de caracteristicas del lider por los trabajadores
sindicalizados, asi como también la de los propios dirigentes, sino mas bien observar su
comportamiento tal cual se produce para poder de esta manera describir el perfil del lider

sindical.
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En este tipo de investigaciones no se somete a los sujetos de estudio a estimulos
determinados, no se crea ninguna situacion de forma intencional, sino que se limita a estudiar
lo ya existente, los sujetos son observados en su ambiente natural, en su realidad (Hernandez
etal., 2.001).

A su vez, el tipo de investigacion no experimental conlleva una clasificacion, donde la
ideal a utilizar para el estudio es la transeccional o transversal, ya que el proceder de la
investigacion concuerda con lo que esta division establece: se recolectaron datos en un preciso
momento, en un tiempo Unico, es decir, describir variables y analizar su incidencia en un

momento dado.

Poblacién.

La poblacién es el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de
especificaciones (Hernandez, Fernandez y Baptista, 1.996), se tomaron en consideracién cinco
sindicatos pertenecientes a los sectores de consumo masivo y dos concernientes al sector de
servicios del Area Metropolitana. Las diferencias existentes entre los sectores escogidos,
permitirad abarcar la diversidad de atribuciones con que un trabajador sindicalizado observa el
perfil de su lider sindical dentro de su dirigencia, asi como también las auto-atribuciones de

los dirigentes sindicales.

La delimitacion al Area Metropolitana, se debe a que en ésta confluye una variedad
significativa e importante de sindicatos con los cuales se pueden alcanzar los objetivos de la

investigacion, ademas de superar limitaciones de caracter econémico y de tiempo.

Para efectos de la investigacidn, la poblacion sera estratificada en trabajadores
sindicalizados y dirigentes sindicales. Esto se debe al hecho de que la base del sindicato sera
cuestionada sobre los rasgos de liderazgo que definen a su dirigente, mientras que a la clpula

sindical se le pide una suerte de autodefinicion.
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Los trabajadores tomados en cuenta para el estudio son s6lo aquellos que estén
sindicalizados, ya que tienen mejor conocimiento de la estructura y funcion de los sindicatos.
Por tanto, pueden tener una mejor idea del perfil que debe tener un lider sindical.

Esto no quiere decir que la percepcion que puedan tener los trabajadores no
sindicalizados acerca de esta situacion carezca de importancia, sélo que para este estudio en
particular no son relevantes. Los individuos que no pertenecen a la institucion sindical, aunque
se beneficien de ésta, se encontrarian formando parte del extragrupo, ya que no se encuentran
dentro del grupo de pertenencia, lo cual indica que no participan activamente en la dinamica

de la instituciéon, como en elecciones, asambleas, etc.

El otro pardAmetro que delimita la poblacion es la antigiedad, establecida en un
minimo de seis afios como activista del sindicato a estudiar. Los trabajadores, con este tiempo
dentro de la institucion, han estado presentes en al menos dos gestiones de los dirigentes
sindicales ya que en el articulo 434 de la Ley Organica del Trabajo se expresa claramente que

el periodo méximo en que podra ejercer sus funciones la directiva sindical sera de tres afios.

Con la antigliedad se pretende también seleccionar a trabajadores que posean un
criterio bien formado sobre las diversas gestiones sindicales y puedan, por tanto, emitir una
opinidn sobre la base de su experiencia.

Finalmente, la poblacion esta constituida por todos los trabajadores sindicalizados y
dirigentes sindicales que formen parte de sindicatos pertenecientes a los sectores de consumo
masivo y servicios del Area Metropolitana y que tengan por lo menos 6 afios como activistas
de la institucion. A continuacion se presentan el nimero de trabajadores y dirigentes que
pertenecen a la poblacion seleccionada:
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Tabla N° 1: Numero de empleados sindicalizados y dirigentes pertenecientes a las

empresas seleccionadas

Empresas o Instituciones

Trabajadores Sindicalizados

Dirigentes Sindicales

Consumo masivo (Bebidas) 420 7
Consumo masivo (Bebidas) 360 10
Consumo masivo (Tabaco) 300 7
Consumo masivo (Alimentos) 200 7
Consumo masivo (Alimentos) 120 7
Servicios (Vivienda) 390 7
Servicios (Aseo) 190 11
Total Muestra 1980 56

Muestra.

Una vez seleccionados los sindicatos, se procediéo mediante un muestreo no

probabilistica, a la escogencia de los individuos a investigar. En este sentido, la eleccion de los

sujetos fue realizada de forma intencional y no al azar, debido a que, para ejecutar la

investigacion era necesario contar con la disposicion, tanto de tiempo como de aporte de

informacion por parte de los trabajadores y dirigentes sindicalizados. Al tratarse de un

muestreo intencional, se pudo ubicar a los informantes claves, es decir, a sujetos que por su

conocimiento y experiencia pudieron suministrar datos relevantes que ayudaron a la

consecucidn de los objetivos y al enriquecimiento de la investigacion.
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La poblacion de dirigentes fue tomada en su totalidad, para obtener una mayor
representatividad de los datos y por no existir limitaciones que impidiesen ubicarlos a todos.
En el caso de los trabajadores sindicalizados se tomo la poblacién (1980 individuos), y se
imputd en SPSS. Se realizaron los calculos utilizando una confiabilidad del 95 % y un margen
de error del 5 %, lo cual arrojo una muestra de trabajadores de 322. Para definir cuantos
trabajadores se tomaron en cuenta para cada sindicatos se utilizo un promedio ponderado,

quedando la distribucién como se muestra a continuacion:

Tabla N° 2: Numero de empleados sindicalizados y dirigentes a utilizar en la muestra.

Empresas o Instituciones Trabajadores Sindicalizados Dirigentes Sindicales
Consumo masivo (Bebidas) 68 7
Consumo masivo (Bebidas) 60 10
Consumo masivo (Tabaco) 50 7
Consumo masivo (Alimentos) 34 7
Consumo masivo (Alimentos) 20 7
Servicios (Vivienda) 66 7
Servicios (Aseo) 32 11
Total Muestra 322 56
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Instrumentos para la recoleccion de los datos.

Para determinar el Perfil esperado de los lideres sindicales, se construy6 un
instrumento, basado en el estudio psicométrico de la version abreviada (Forma 5X), del
cuestionario multifactorial de liderazgo de Bernard Bass, al cual se le realiz6 un adaptacién
con el fin de adecuarlo al liderazgo sindical y se complet6 afiadiendo los items referentes al
liderazgo carismatico utilizando un sistema similar, el cual esta constituido por una escala
tipo Likert sustentada por la operacionalizacion de la variable (ver anexo E); el mismo
contiene un conjunto de items basados en una busqueda bibliografica extensa acerca de ambos

tipos de liderazgo.

Estos items, en concordancia con la operacion de variables, se presentaron en forma de
afirmaciones o juicio y se les aplicé a los trabajadores sindicalizados y a los dirigentes
sindicales seleccionados en la muestra. Este instrumento fue autoadministrado, es decir, el
respondiente seleccionaba respecto a cada afirmacion, la categoria que mejor describe su
reaccion o respuesta, utilizando la siguiente escala: Totalmente en desacuerdo, parcialmente
en desacuerdo, ligeramente de acuerdo, muy de acuerdo y totalmente de acuerdo, en este caso,
el instrumento fue proporcionado a los sujetos de la muestra personalmente, y luego se realizd

el seguimiento, con el fin de confirmar la fecha de entrega.

El instrumento proporcionado a los trabajadores sindicalizados es en composicion
idéntico al suministrado a los dirigentes sindicales, ya que, se busca determinar las
caracteristicas que ambos grupos le atribuyen a la dirigencia, variando Unicamente la persona
en la cual fue redactado. Esto debido a que se pretende determinar los rasgos sobre liderazgo,
que segun la atribucidon de los trabajadores sindicalizados presenta su dirigenciay a la vez una

auto-atribucion de los dirigentes sindicales.

Validez y Confiabilidad del instrumento.

Todo instrumento de recoleccion de datos debe reunir dos requisitos esenciales:

confiabilidad y validez. Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (1.996), la validez se refiere
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al grado en que un instrumento realmente mide la variable que pretende medir. Por tal razon,
el siguiente paso fue establecer la validez de contenido con un grupo de expertos, quienes
analizaron el instrumento, enunciado por enunciado, y evaluaron si las afirmaciones que se
presentaban median los indicadores respectivos y si la redaccion de los mismos era clara, facil
de entender y con una sola interpretacion (ver anexo Fy G). Para ello, se seleccionaron cuatro
expertos:
1. Lic. Pedro Vicente Navarro, Industridlogo- Coordinador y profesor de la
escuela de Ciencias Sociales de la UCAB.
2. Lic. José Taricani, Psicdlogo- Gerente de Desarrollo Organizacional en
Bigott
3. Lic. Ofelia Pérez, Socidloga, Consultora del Instituto Iberoamericano de
Gerencia de Proyectos.
4. Lic. Ana Margarita Salazar, Industriélogo, Gerente RRHH R.C.I.

Una vez que los evaluadores hicieron las observaciones al instrumento preliminar, las
mismas se incorporaron de forma selectiva y se modifico ciertas partes del instrumento, para
obtener un instrumente idoneo que permitiera obtener en forma adecuada los objetivos
planteados.

El siguiente paso fue evaluar la confiabilidad, que segun Hernandez, Fernandez y
Baptista (1.998), se refiere al grado en que la aplicacion repetida del instrumento al mismo
sujeto, produce resultados iguales. Para ello, el instrumento se le administr6 a un grupo piloto,
compuesto por 15 trabajadores sindicalizados y a 6 dirigentes sindicales, los cuales fueron
seleccionados al azar, con el propésito de obtener informacion sobre la confiabilidad del

instrumento

El resultado de esa prueba piloto se analizo a través del Coeficiente alfa de Cronbach
que arroj6 un valor de 92.4 %, lo que indica que el instrumento es confiable entre una escala
del 0 al 100.
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Procesamiento y analisis de resultados.

Siendo recolectada la informacion, se vacio la data en SPSS. Luego se clasificaron los
items seguln la sub-dimension a la que pertenecian y éstas a su vez segun la dimension de la
cual formaban parte. Seguidamente, se codificd la condicion de dirigente o trabajador para

poder diferenciar ambos grupos al momento de obtener los estadisticos y realizar los graficos.

Posteriormente, se realizaron los célculos estadisticos necesarios para analizar los
resultados. Los estadisticos utilizados fueron la media aritmética, coeficiente de variacion,

puntaje maximo y puntaje minimo.

Una vez obtenidas las medias, se procedio a realizar el analisis de varianza, el cual
segun Tejedor (1.999) permite superar la ambigiiedad que representa la estimacion de
diferencias significativas entre medias cuando se comparan varios grupos o muestras. La
prueba utilizada para este analisis, fue la de Kruskal-Wallis dado que las varianzas entre los
grupos eran diferentes. Al obtener el nivel de significancia arrojado por esta prueba, se pudo

hablar de diferencias significativas entre las medias de los grupos.

Luego, se crearon las tablas y graficos que contenian la informacidn estadistica de los
grupos, las cuales arrojaron medias que contenian decimales, por tanto, se hizo necesaria la
creacién de escalas valorativas que permitieran incluir estos datos en un solo rango de
atribucion. En la misma se contemplaron, amplitudes mas pequefias en los extremos y mas
grandes en los valores centrales, dado que la escala tipo Likert considera que los valores

extremos tienen una menor probabilidad de ocurrencia que los valores centrales. La tabla de

-, , . -
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Tabla N° 3: Rango de valores para analizar las medias

de los items de cada sub-dimension

Muy en Desacuerdo Delald9
En Desacuerdo De 15a249
Indiferente De 2.5a3.49
De Acuerdo De 3.5a4.49
Muy de Acuerdo De45a5

Tabla N° 4: Rango de valores para analizar las medias

de las sub-dimensiones con 2 items

Muy en Desacuerdo De2a3
En Desacuerdo De3ab
Indiferente De5a7

De Acuerdo De7a9
Muy de Acuerdo De9al0

Tabla N° 5: Rango de valores para analizar las medias

de las sub-dimensiones con 3 items

Muy en Desacuerdo De 3a4.49
En Desacuerdo De 4.5a7.49
Indiferente De 7.5a10.49
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Tabla N° 6: Rango de valores para analizar las medias

de las sub-dimensiones con 4 items

Muy en Desacuerdo Ded4ab6
En Desacuerdo De6.1a10
Indiferente De 10.1a 14
De Acuerdo Del4.1a18
Muy de Acuerdo De 18.1a 20

Tabla N° 7: Rango de valores para analizar las medias

de las sub-dimensiones con 5 items

Muy en Desacuerdo

De5a7.49

En Desacuerdo

De 7.5a12.49

Indiferente

De 12.5a17.49

De Acuerdo

De 17.5a22.49

Muy de Acuerdo

De 225a25
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ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

Andlisis de la Dimension Liderazgo Carismatico

Tabla N° 8: Estadisticos empleados para el analisis de la dimension Liderazgo Carismatico

Estadisticos Media Desviacion Coeficiente | Puntaje Puntaje
Aritmética Estandar de Variacion | Minimo | Maximo

Trabajadores 88,4984 23,1024 26.10% 26,00 125,00
Dirigentes 112,3273 4,8574 4,32% 101,00 120,00

Tabla N°9: Prueba de Kruskal-Wallis para la dimension Liderazgo Carismatico

Chi-Cuadrado 69,416
Grado de Libertad 1
Nivel de Significancia ,000

Con respecto al liderazgo carismatico se observa que las medias que reportaron el
grupo de trabajadores y el grupo de dirigentes son significativamente diferentes. Las
respuestas de los trabajadores, en los 25 items que conforman este tipo de liderazgo, arrojaron
un puntaje minimo de 26 y un maximo de 125 mientras que los dirigentes mostraron un
puntaje minimo de 101 y un méximo de 120. Por otro lado, dado el coeficiente de variacion, se
puede apreciar que el grupo de los trabajadores, en cuanto a sus respuestas, son mas

heterogeneos que el grupo de dirigentes quienes, de hecho, tienen una tendencia muy marcada
hacia la homogeneidad.
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Anadlisis de la sub-dimensidn Habilidad de Comunicacion Excepcional.

Tabla N° 10: Estadisticos empleados para el analisis de la sub-dimensién Habilidad de
Comunicacion Excepcional

Estadisticos Media Desviacion Coeficiente | Puntaje Puntaje
Aritmética Estandar de Variacion | Minimo | Maximo
Trabajadores 14,4720 3,4398 23,70% 4,00 20,00
Dirigentes 17,5714 1,8376 10,45 % 14,00 20,00

Tabla N° 11: Prueba de Kruskal-Wallis para la sub-dimension Habilidades de Comunicacion

Excepcional
Chi-Cuadrado 45,423
Grado de Libertad 1
Nivel de Significancia | ,000

En la Tabla N°10, se observa que las medias que reportaron el grupo de trabajadores y
el grupo de dirigentes son significativamente diferentes. Las respuestas de los trabajadores, en
los 4 items que conforman esta sub-dimension, arrojaron un puntaje minimo de 4 y un
maximo de 20 mientras que los dirigentes mostraron un puntaje minimo de 14 y un méaximo de
20. Por otro lado, dado el coeficiente de variacidn, se puede apreciar que el grupo de los
trabajadores, en cuanto a sus respuestas, son mas heterogéneos que el grupo de dirigentes. Es
importante resaltar que es en esta sub-dimension donde los trabajadores reportaron el

coeficiente de variacion més bajo.
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Grafica N° 1: Andlisis por item de la sub-dimension Habilidades de Comunicacion
Excepcional

Cdmem 3
Erem 1
Bl iem s
Elimem s

Media Aritmética

TRABAJADORES DIRIGENTE SINDICAL

En esta sub-dimensidn se observa como los trabajadores sindicalizados expresaron
estar de acuerdo en que sus dirigentes sindicales tienen como caracteristica el plantear
objetivos comunes (item 3). Por su parte los dirigentes sindicales estuvieron muy de acuerdo

con el hecho de tener esta caracteristica.

Los trabajadores sindicalizados estuvieron de acuerdo en que sus dirigentes poseen la
caracteristica de expresar ideas claramente (item 1), mientras que los dirigentes sindicales

expresaron estar muy de acuerdo con poseer esta caracteristica.



Marcano & Skrabal Tesis de Grado 63

Por ultimo los trabajadores sindicalizados estan de acuerdo de acuerdo en que sus
dirigentes utilizan historias y anécdotas (item 5). Con respecto a esta caracteristica los

dirigentes sindicales expresaron estar de acuerdo con tenerla.

Anadlisis de la Sub-Dimension Confianza en si Mismo y Conviccion Moral

Tabla N° 12: Estadisticos empleados para el analisis de la sub-dimensién Confianza en si
mismo y Conviccion Moral

Estadisticos Med’ia} Desvjacic’m Coefic_ien_tg Pu,nt_aje Pu,nt_aje
Aritmética Estandar de Variacion | Minimo | Maximo
Trabajadores 17,3292 5,6753 32,74% 5,00 20,00
Dirigentes 23,0893 1,2102 5,24% 20,00 25,00

Tabla N° 13: Prueba de Kruskal-Wallis para la sub-dimension Confianza en si mismo y
Conviccion Moral

Chi-Cuadrado 65,987
Grado de Libertad 1
Nivel de Significancia | ,000

En esta sub-dimensidn se aprecia la mayor diferencia entre las medias dentro de la
dimensién liderazgo carismatico. Las respuestas de los trabajadores, en los 5 items que
conforman esta sub-dimensidn, arrojaron un puntaje minimo de 5y un maximo de 20, lo cual
indica que si bien existieron trabajadores que respondieron con la minima valoracion a todos
los items ningln trabajador respondid con la méxima valoracion en todos. Por su parte los

dirigentes mostraron un puntaje minimo de 20 y un maximo de 25. Por otro lado, dado el
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Grafica N° 2: Analisis por item de la sub-dimension Confianza en si mismo
y Conviccion Moral
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Media Aritmética

TRABAJADORES DIRIGENTE SINDICAL

En esta sub-dimension se observa como los trabajadores sindicalizados expresaron estar
de acuerdo en que sus dirigentes sindicales tienen como caracteristica el expresar confianza en
decisiones (item 10). Por su parte los dirigentes sindicales estan de acuerdo con el hecho de

tener esta caracteristica.

Los trabajadores sindicalizados estuvieron de acuerdo en que sus dirigentes actian en
pro del bien comun (item 13), mientras que los dirigentes sindicales expresaron estar muy de

acuerdo con poseer esta caracteristica.
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Los trabajadores sindicalizados estuvieron de acuerdo en que sus dirigentes actian
honestamente y de buena fe (item 18). Con respecto a esta caracteristica los dirigentes

sindicales expresaron estar muy de acuerdo con tenerla.
Por ultimo los trabajadores sindicalizados estuvieron de acuerdo en que sus dirigentes

expresan valores y creencias (item 24). Con respecto a esta caracteristica los dirigentes

sindicales expresaron estar muy de acuerdo con tenerla.

Andlisis de la Sub-Dimension Orientacién al Riesgo

Tabla N° 14:Estadisticos empleados para el analisis de la sub-dimension
Orientacion al Riesgo

Estadisticos Med’ia} Desv,iacién Coefic_ien_t,e Pu,nt_aje Pu,nt_aje
Aritmética Estandar de Variacion | Minimo | Maximo
Trabajadores 7,1118 1,9781 27,81% 2,00 10,00
Dirigentes 8,7321 1,2576 14,14% 6,00 10,00

Tabla N° 15: Prueba de Kruskal-Wallis para la sub-dimension Orientacion al Riesgo

Chi-Cuadrado 33,644
Grado de Libertad 1
Nivel de Significancia | ,000

En la sub-dimensidn orientacion al riesgo se aprecia que las medias que reportaron el
grupo de trabajadores y el grupo de dirigentes guardan cierta correspondencia. Las respuestas
de los trabaiadores. en los 2 items aue conforman esta sub-dimensidn. arrojaron un puntaje
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Grafica N° 3: Andlisis por item de la sub-dimension orientacion al Riesgo

CJimem 21
Elimem 23

Media Aritmética

TRABAJADORES DIRIGENTE SINDICAL

En esta sub-dimension se observa como los trabajadores sindicalizados no expresaron
tendencias ni al acuerdo ni al desacuerdo en cuanto a que sus dirigentes sindicales tienen como
caracteristica el asumir riesgos en mejoras (item 21). Por su parte los dirigentes sindicales

estuvieron de cuerdo con el hecho de tener esta caracteristica.

Los trabajadores sindicalizados estuvieron de acuerdo en que sus dirigentes actiian con
valentia (item 23), mientras que los dirigentes sindicales expresaron estar muy de acuerdo con

poseer esta caracteristica.
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Andlisis de la Sub-Dimension Gran Energia y Orientacién a la Accion

Tabla N° 16:Estadisticos empleados para el andlisis de la sub-dimension
Gran Energia y orientacion a la Accién

Estadisticos Med’ia} Desvjacic’m Coefic_ien_t,e Pu,nt_aje Pu,nt_aje
Aritmética Estandar de Variacion | Minimo | Maximo
Trabajadores 10,3727 3,5683 34,40% 3,00 15,00
Dirigentes 13,6786 1,1459 8,37% 11,00 15,00

Tabla N° 17: Prueba de Kruskal-Wallis para la sub-dimension
Gran Energia y orientacion a la Accién

Chi-Cuadrado 48,828
Grado de Libertad 1
Nivel de Significancia | ,000

En esta sub-dimensidn se observa que las medias que reportaron el grupo de
trabajadores y el grupo de dirigentes son significativamente diferentes. Las respuestas de los
trabajadores, en los 3 items que conforman esta sub-dimension, arrojaron un puntaje minimo
de 3 y un maximo de 15 mientras que los dirigentes mostraron un puntaje minimo de 11y un
maximo de 15. Por otro lado, dado el coeficiente de variacion, se puede apreciar que el grupo
de los trabajadores, en cuanto a sus respuestas, son mas heterogéneos que el grupo de

dirigentes, los cuales presentan una tendencia marcada hacia la homogeneidad de criterios.
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Grafica N° 4: Analisis por item de la sub-dimension Gran Energia
y Orientacién a la Accién
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Media Aritmética

En esta sub-dimension se observa como los trabajadores sindicalizados no expresaron
tendencias ni al acuerdo ni al desacuerdo en cuanto a que sus dirigentes sindicales tienen como
caracteristica el ser determinante en decisiones (item 26). Por su parte los dirigentes sindicales

estuvieron muy de acuerdo con el hecho de tener esta caracteristica.

Seguidamente se puede observar como los trabajadores sindicalizados indicaron estar
de acuerdo en que su dirigente transmite entusiasmo (item 29). Los dirigentes sindicales

expresaron estar muy de acuerdo en que poseen esta caracteristica.
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Anéalisis de la Sub-Dimension Base de Poder Fundada en Relaciones

Tabla N° 18: Estadisticos empleados para el analisis de la sub-dimensién
Base de Poder fundada en Relaciones

Estadisticos Media Desviacion Coeficiente | Puntaje Puntaje
Aritmética Estandar de Variacion | Minimo | Maximo
Trabajadores 10,4255 3,2834 31,49% 3,00 15,00
Dirigentes 13,3214 1,1459 8,60% 11,00 15,00

Tabla N° 19: Prueba de Kruskal-Wallis para la sub-dimension Base de Poder fundada en

Relaciones
Chi-Cuadrado 43,459
Grado de Libertad 1
Nivel de Significancia | ,000

En esta sub-dimension, se observa que las medias que reportaron el grupo de
trabajadores y el grupo de dirigentes son significativamente diferentes. Las respuestas de los
trabajadores, en los 3 items que conforman esta sub-dimension, arrojaron un puntaje minimo
de 3y un maximo de 15 mientras que los dirigentes mostraron un puntaje minimo de 11y un
maximo de 15. Por otro lado, dado el coeficiente de variacion, se puede apreciar que el grupo
de los trabajadores, en cuanto a sus respuestas, son mas heterogéneos que el grupo de

dirigentes, los cuales presentan una tendencia marcada hacia la homogeneidad de criterios.
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Grafica N°5: Analisis por item de la sub-dimension Base de Poder
fundada en Relaciones
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Media Aritmética

TRABAJADORES DIRIGENTE SINDICAL

En esta sub-dimensidon se observa como los trabajadores sindicalizados expresaron estar
de acuerdo en que sus dirigentes sindicales tienen como caracteristica el fomentar relaciones
sélidas (item 35). Por su parte los dirigentes sindicales estuvieron muy de acuerdo con el

hecho de tener esta caracteristica.

Seguidamente se observa como los trabajadores sindicalizados no expresaron
tendencias ni al acuerdo ni al desacuerdo en cuanto a que su dirigente presenta la caracteristica
de tratan a los seguidores como amigos (item 38). Los dirigentes sindicales expresaron estar

muy de acuerdo en que poseen esta caracteristica.



Marcano & Skrabal Tesis de Grado 71

Andlisis de la Sub-Dimensién Delegacion de Poder en los Demas

Tabla N° 20:Estadisticos empleados para el andlisis de la sub-dimension
Delegacion de Poder en los Demas

Estadisticos Media Desviacion Coeficiente | Puntaje Puntaje
Aritmética Estandar de Variacion | Minimo | Maximo
Trabajadores 10,1429 3,7539 37,01% 3,00 15,00
Dirigentes 13,1607 1,3318 10,11% 9,00 15,00

Tabla N° 21: Prueba de Kruskal-Wallis para la sub-dimension
Delegacion de Poder en los Demés

Chi-Cuadrado 34,763
Grado de Libertad 1
Nivel de Significancia | ,000

En la sub-dimension Delegacion de Poder en los Demas se observa que las medias que
reportaron el grupo de trabajadores y el grupo de dirigentes son significativamente diferentes.
Las respuestas de los trabajadores, en los 3 items que conforman esta sub-dimension, arrojaron
un puntaje minimo de 3 y un maximo de 15 mientras que los dirigentes mostraron un puntaje
minimo de 9 y un méximo de 15. Por otro lado, dado el coeficiente de variacion, se puede
apreciar que el grupo de los trabajadores, en cuanto a sus respuestas, son mas heterogéneos
que el grupo de dirigentes, los cuales presentan una tendencia marcada hacia la homogeneidad
de criterios. Cabe destacar, que es en esta sub-dimension donde los trabajadores reportaron el

coeficiente de variacion mas alto.
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Grafica N°6: Analisis por item de la sub-dimension
Delegacion de Poder en los Demas
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Media Aritmética

TRABAJADORES DIRIGENTE SINDICAL

En esta sub-dimension se observa como los trabajadores sindicalizados no expresaron
tendencias ni al acuerdo ni al desacuerdo en cuanto a que sus dirigentes sindicales tienen como
caracteristica el delegar responsabilidades (item 44). Por su parte los dirigentes sindicales

estuvieron de acuerdo con el hecho de tener esta caracteristica.

Seguidamente se observa como los trabajadores sindicalizados no reportaron
tendencias ni al acuerdo ni al desacuerdo en cuanto a que su dirigente presenta la caracteristica

de trabajar en grupo (item 46). Los dirigentes sindicales expresaron estar muy de acuerdo en
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Analisis de la Sub-Dimensién Personalidad Auto-Promovida

Tabla N° 22:Estadisticos empleados para el analisis de la sub-dimension
Personalidad Auto-Promovida

Estadisticos Med’ia} Desvjacic’m Coefic_ien_t,e Pu,nt_aje Pu,nt_aje
Aritmética Estandar de Variacion | Minimo | Maximo
Trabajadores 7,2391 2,1066 29,10% 2,00 10,00
Dirigentes 9,2143 ,9088 9,86% 7,00 10,00

Tabla N° 23: Prueba de Kruskal-Wallis para la sub-dimension dimension
Personalidad Auto-Promovida

Chi-Cuadrado 48,018
Grado de Libertad 1
Nivel de Significancia | ,000

Para este analisis se puede observar que las medias reportadas por el grupo de
trabajadores y el grupo de dirigentes son significativamente diferentes. Las respuestas de los
trabajadores, en los 2 items que conforman esta sub-dimension, arrojaron un puntaje minimo
de 2 y un maximo de 10 mientras que los dirigentes mostraron un puntaje minimo de 7 y un
méaximo de 10. Por otro lado, dado el coeficiente de variacion, se puede apreciar que el grupo
de los trabajadores, en cuanto a sus respuestas, son mas heterogéneos que el grupo de

dirigentes, los cuales presentan una tendencia marcada hacia la homogeneidad de criterios.
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Grafica N° 7: Analisis por item de la sub-dimensién
Personalidad Auto-Promovida
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TRABAJADORES DIRIGENTE SINDICAL

La presente sub-dimension muestra como los trabajadores sindicalizados expresaron
estar de acuerdo en que sus dirigentes sindicales tienen como caracteristica el comunicar
oportunamente los logros (item 50). Por su parte los dirigentes sindicales estuvieron muy de

acuerdo con el hecho de tener esta caracteristica.

Los trabajadores sindicalizados estuvieron de acuerdo en que sus dirigentes muestran
constancia en ideales (item 23), mientras que los dirigentes sindicales expresaron estar muy de

acuerdo con poseer esta caracteristica.
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Anélisis de la Sub-Dimension Idealizacion

Tabla N° 24:Estadisticos empleados para el analisis de la sub-dimension Idealizacién

o Media Desviacion Coeficiente | Puntaje Puntaje

Estadisticos Aritmética Estandar de Variacion | Minimo | Maximo
Trabajadores 11,3696 3,1785 27,95% 3,00 15,00
Dirigentes 13,4286 1,2484 9,29% 11,00 15,00

Tabla N° 25: Prueba de Kruskal-Wallis de la sub-dimension ldealizacion

Chi-Cuadrado 22,367
Grado de Libertad 1
Nivel de Significancia | ,000

En base a los estadisticos de la tabla 5.17 se observa que las medias reportadas por el
grupo de trabajadores y el grupo de dirigentes son significativamente diferentes. Las
respuestas de los trabajadores, en los 3 items que conforman esta sub-dimension, arrojaron un
puntaje minimo de 3 y un maximo de 15 mientras que los dirigentes mostraron un puntaje
minimo de 11 y un maximo de 15. Por otro lado, dado el coeficiente de variacion, se puede
apreciar que el grupo de los trabajadores, en cuanto a sus respuestas, son mas heterogéneos
que el grupo de dirigentes, los cuales presentan una tendencia marcada hacia la homogeneidad

de criterios.
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Grafica N° 8: Analisis por item de la sub-dimensidn Idealizacion
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TRABAJADORES DIRIGENTE SINDICAL

En esta sub-dimensidn se observa como los trabajadores sindicalizados indicaron estar
de acuerdo en que sus dirigentes sindicales cuentan con su apoyo incondicional (item 17). Por
su parte, los dirigentes sindicales también estuvieron de acuerdo con el hecho de tener esta

caracteristica.

Consecutivamente se observa como los trabajadores sindicalizados reportaron estar de
acuerdo en que su dirigente presenta la caracteristica de inspirarles un sentimiento de
confianza (item 28). Los dirigentes sindicales expresaron estar muy de acuerdo en que poseen

esta caracteristica.
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Andlisis de la Dimension Liderazgo Transformacional

Tabla N° 26: Estadisticos empleados para el analisis de la
dimension Liderazgo Transformacional

Estadisticos Med’ia} Desvjacic’m Coefic_ien_t,e Pu,nt_aje Pu,nt_aje
Aritmética Estandar de Variacién | Minimo | Maximo
Trabajadores 84,5373 35,4718 41.95% 30,00 145,00
Dirigentes 129,5000 7,6800 5.93% 110,00 142,00

Tabla N° 27: Prueba de Kruskal-Wallis para la dimension: Liderazgo Transformacional

Chi-Cuadrado 75,338
Grado de Libertad 1
Nivel de Significancia | ,000

Para la dimensidn liderazgo transformacional se observa que las medias que
reportaron el grupo de trabajadores y el grupo de dirigentes son significativamente diferentes.
Las respuestas de los trabajadores, en los 29 items que conforman este tipo de liderazgo,
arrojaron un puntaje minimo de 30 y un maximo de 145 mientras que los dirigentes mostraron
un puntaje minimo de 110 y un maximo de 142. Por otro lado, dado el coeficiente de
variacion, se puede apreciar que el grupo de los trabajadores, en cuanto a sus respuestas, son
mas heterogéneos que el grupo de dirigentes quienes, de hecho, tienen una tendencia muy
marcada hacia la homogeneidad.
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Anadlisis de la Sub-Dimensién Refuerzo Contingente

Tabla N° 28:Estadisticos empleados para el analisis de la sub-dimension
Refuerzo Contingente

o Media Desviacion Coeficiente | Puntaje Puntaje

Estadisticos Aritmética Estandar de Variacion | Minimo | Maximo
Trabajadores 9,0280 1,9724 21,84% 3,00 12,00
Dirigentes 13,8750 1,1451 8,25% 11,00 15,00

Tabla N° 29: Prueba de Kruskal-Wallis para la sub-dimension Refuerzo Contingente

Chi-Cuadrado 22,367
Grado de Libertad 1
Nivel de Significancia | ,000

En base a los estadisticos de la tabla 5.21 se observa que las medias reportadas por el
grupo de trabajadores y el grupo de dirigentes son significativamente diferentes. Las
respuestas de los trabajadores, en los 3 items que conforman esta sub-dimension, arrojaron un
puntaje minimo de 3 y un maximo de 12, estos resultados indican que existieron trabajadores
que opinaron estar muy en desacuerdo con los tres items mientras que no existieron
trabajadores que estuviesen muy de acuerdo con todos. Los dirigentes mostraron un puntaje
minimo de 11 y un méximo de 15 . Por otro lado, dado el coeficiente de variacion, se puede
apreciar que el grupo de los trabajadores, en cuanto a sus respuestas, son mas heterogéneos
que el grupo de dirigentes, los cuales presentan una tendencia marcada hacia la homogeneidad

de criterios.
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Grafica N° 9: Analisis por item de la sub-dimension Refuerzo Contingente
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TRABAJADORES DIRIGENTE SINDICAL

En esta sub-dimension se observa como los trabajadores sindicalizados no expresaron
tendencias ni al acuerdo ni al desacuerdo en cuanto a que sus dirigentes sindicales les proveen
de asistencia cuando la necesitan (item 2). Por su parte los dirigentes sindicales estuvieron

muy de acuerdo con el hecho de tener esta caracteristica.

Seguidamente se puede observar como los trabajadores sindicalizados no reportaron
tendencias ni al acuerdo ni al desacuerdo en cuanto a que su dirigente presenta la caracteristica
de especificar recompensas por desempefio (item 4). Los dirigentes sindicales expresaron estar

miiv actierdo en Adiie noceen ecta caractarictica
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Anélisis de la Sub-Dimension Estimulacion Intelectual

Tabla N° 30: Estadisticos empleados para el analisis de la sub-dimensién
Estimulacion Intelectual

o Media Desviacion Coeficiente | Puntaje Puntaje

Estadisticos Aritmética Estandar de Variacion | Minimo | Maximo
Trabajadores 13,1366 1,9189 14,60% 5,00 16,00
Dirigentes 17,7321 1,2720 7,17% 15,00 20,00

Tabla N° 31: Prueba de Kruskal-Wallis para la sub-dimension Estimulacion Intelectual

Chi-Cuadrado 73,041
Grado de Libertad 1
Nivel de Significancia | ,000

En base a los estadisticos de la tabla 5.23 se observa que las medias reportadas por el
grupo de trabajadores y el grupo de dirigentes son significativamente diferentes. Las
respuestas de los trabajadores, en los 4 items que conforman esta sub-dimensién, arrojaron un
puntaje minimo de 5y un maximo de 16, esto indica que si bien existieron trabajadores que
puntuaron con el minimo todos los items, ningun trabajador puntud con el maximo todos. Por
su parte, los dirigentes mostraron un puntaje minimo de 15 y un maximo de 20. Por otro lado,
dado el coeficiente de variacion, se puede apreciar que el grupo de los trabajadores, en cuanto
a sus respuestas, son mas heterogéneos que el grupo de dirigentes. Es importante destacar, que
es en esta sub-dimensién donde los trabajadores y dirigentes reportaron el coeficiente de

variacién mas bajo.
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Grafica N° 10: Andlisis por item de la sub-dimension Estimulacion Intelectual
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TRABAJADORES DIRIGENTE SINDICAL

En esta sub-dimension se observa como los trabajadores sindicalizados no expresaron
tendencias ni al acuerdo ni al desacuerdo en cuanto a que sus dirigentes sindicales tienen como
caracteristica el reexaminar las criticas que se le hacen (item 9). Por su parte los dirigentes
sindicales estuvieron muy de acuerdo con el hecho de tener esta caracteristica.

Los trabajadores sindicalizados no reportaron una tendencia marcada ni al acuerdo ni al
desacuerdo en cuanto a que sus dirigentes poseen la caracteristica de identificar diversas
perspectivas en la solucién de problemas (item 11), mientras que los dirigentes sindicales

avnrecaron ectar miivv de actierdo con noceer acta caracterietica
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Por ultimo los trabajadores sindicalizados no expresaron tendencias ni al acuerdo ni al
desacuerdo en cuanto a que sus dirigentes sugieren nuevas formas de como completar las
asignaciones (item 16). Con respecto a esta caracteristica los dirigentes sindicales expresaron

estar de acuerdo con tenerla.

Andlisis de la Sub-Dimension Administracion por Excepcion

Tabla N° 32:Estadisticos empleados para el analisis de la sub-dimension
Administracion por Excepcion

Estadisticos Media Desviacion Coeficiente | Puntaje Puntaje
Aritmética Estandar de Variacion | Minimo | Maximo
Trabajadores 6,4379 1,4525 22,56% 2,00 10,00
Dirigentes 8,1964 1,2852 15,68% 6,00 10,00

Tabla N° 33: Prueba de Kruskal-Wallis para la sub-dimension
Administracion por Excepcion

Chi-Cuadrado 45,832
Grado de Libertad 1
Nivel de Significancia | ,000

Para este analisis se observa que las medias reportadas por el grupo de trabajadores y el
grupo de dirigentes son significativamente diferentes. Las respuestas de los trabajadores, en
los 2 items que conforman esta sub-dimension, arrojaron un puntaje minimo de 2 y un
méaximo de 10 mientras que los dirigentes mostraron un puntaje minimo de 6 y un maximo de

10. Por otro lado, dado el coeficiente de variacion, se puede apreciar que el grupo de los
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Grafica N° 11: Analisis por item de la sub-dimension Administracién por Excepcion
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TRABAJADORES DIRIGENTE SINDICAL

La presente sub-dimension muestra como los trabajadores sindicalizados no expresaron
tendencias ni al acuerdo ni al desacuerdo en cuanto a que sus dirigentes sindicales tienen como
caracteristica el atender a irregularidades y errores (item 20). Por su parte los dirigentes
sindicales estuvieron de acuerdo con el hecho de tener esta caracteristica.

Los trabajadores sindicalizados no reportaron tendencias ni al acuerdo ni al desacuerdo
en cuanto a que sus dirigentes centran su atencion en el manejo de errores, quejas y faltas
(item 22), mientras que los dirigentes sindicales expresaron estar de acuerdo con poseer esta

caractericetica
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Analisis de la Sub-Diemnsién Influencia Ideal

Tabla N° 34: Estadisticos empleados para el analisis de la sub-dimensién Influencia Ideal

o Media Desviacion Coeficiente | Puntaje Puntaje

Estadisticos Aritmética Estandar de Variacion | Minimo | Maximo
Trabajadores 14,5217 3,7376 25,73% 4,00 20,00
Dirigentes 17,8750 1,5023 8,40% 15,00 20,00

Tabla N° 35: Prueba de Kruskal-Wallis para la sub-dimension Influencia Ideal

Chi-Cuadrado 45,832
Grado de Libertad 1
Nivel de Significancia | ,000

En base a los estadisticos de la tabla 5.27 se observa que las medias reportadas por el
grupo de trabajadores y el grupo de dirigentes son significativamente diferentes. Las
respuestas de los trabajadores, en los 4 items que conforman esta sub-dimension, arrojaron un
puntaje minimo de 4 y un maximo de 20, mientras que los dirigentes mostraron un puntaje
minimo de 15y un méximo de 20. Por otro lado, dado el coeficiente de variacion, se puede
apreciar que el grupo de los trabajadores, en cuanto a sus respuestas, son mas heterogéneos
que el grupo de dirigentes, los cuales presentan una tendencia marcada hacia la homogeneidad

de criterios.
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Grafica N° 12: Andlisis por item de la sub-dimensién Influencia Ideal
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TRABAJADORES DIRIGENTE SINDICAL

En la presente sub-dimension se observa como los trabajadores sindicalizados no
expresaron tendencias ni al acuerdo ni al desacuerdo en cuanto a que sus dirigentes sindicales
actlan por el bienestar del grupo (item 31). Por su parte los dirigentes sindicales estuvieron

muy de acuerdo con el hecho de tener esta caracteristica.

Los trabajadores sindicalizados estuvieron de acuerdo en que sus dirigentes se han
ganado su respeto por su forma de actuar (item 32), mientras que los dirigentes sindicales

expresaron estar de acuerdo con poseer esta caracteristica.
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Por ultimo los trabajadores sindicalizados estuvieron de acuerdo en que sus dirigentes
fomentan entusiasmo (item 54). Con respecto a esta caracteristica los dirigentes sindicales
expresaron estar muy de acuerdo con tenerla.

Andlisis de la Sub-Dimension Inspiracion

Tabla N° 36:Estadisticos empleados para el andlisis de la sub-dimension Inspiracién

o Media Desviacion Coeficiente | Puntaje Puntaje

Estadisticos Aritmética Estandar de Variacion | Minimo | Maximo
Trabajadores 15,4565 3,7224 24,08% 4,00 20,00
Dirigentes 18,3214 1,6961 9,25% 14,00 20,00

Tabla N° 37: Prueba de Kruskal-Wallis para la sub-dimension Inspiracion

Chi-Cuadrado 79,474
Grado de Libertad 1
Nivel de Significancia | ,000

En base a los estadisticos de la Tabla N° 36 se observa que las medias reportadas por el
grupo de trabajadores y el grupo de dirigentes son significativamente diferentes. Las
respuestas de los trabajadores, en los 4 items que conforman esta sub-dimension, arrojaron un
puntaje minimo de 4 y un maximo de 20, mientras que los dirigentes mostraron un puntaje
minimo de 14 y un maximo de 20. Por otro lado, dado el coeficiente de variacion, se puede
apreciar que el grupo de los trabajadores, en cuanto a sus respuestas, son mas heterogéneos
que el grupo de dirigentes, los cuales presentan una tendencia marcada hacia la homogeneidad

de criterios.
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Grafica N° 13: Anélisis por item de la sub-dimension Inspiracion
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TRABAJADORES DIRIGENTE SINDICAL

En esta sub-dimension se observa como los trabajadores sindicalizados expresaron
estar de acuerdo en que sus dirigentes sindicales tienen como caracteristica el transmitir
optimismo (item 39). Por su parte los dirigentes sindicales estuvieron muy de acuerdo con el

hecho de tener esta caracteristica.

Los trabajadores sindicalizados estuvieron de acuerdo en que sus dirigentes comunican
entusiasmo en necesidades (item 42), mientras que los dirigentes sindicales expresaron estar

muy de acuerdo con poseer esta caracteristica.
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Por ultimo, los trabajadores sindicalizados estuvieron de acuerdo en que sus dirigentes
expresan confianza en objetivos (item 47). Con respecto a esta caracteristica los dirigentes

sindicales expresaron estar muy de acuerdo con tenerla.

Analisis de la Sub-Dimensién Consideracion Individual

Tabla N° 38:Estadisticos empleados para el analisis de la sub-dimension
Consideracion Individual

o Media Desviacion Coeficiente | Puntaje Puntaje

Estadisticos Aritmética Estandar de Variacion | Minimo | Maximo
Trabajadores 12,4783 3,6216 29,03% 4,00 20,00
Dirigentes 18,0000 1,2933 7,185% 16,00 20,00

Tabla N° 39: Prueba de Kruskal-Wallis para la sub-dimension
Consideracion Individual

Chi-Cuadrado 78,919
Grado de Libertad 1
Nivel de Significancia | ,000

En este analisis se observan las diferencias mas grandes entre las medias dentro de la
dimensidn liderazgo transformacional. Las respuestas de los trabajadores, en los 4 items que
conforman esta sub-dimensién, arrojaron un puntaje minimo de 4 y un maximo de 20
mientras que los dirigentes mostraron un puntaje minimo de 16 y un maximo de 20. Por otro
lado, dado el coeficiente de variacién, se puede apreciar que el grupo de los trabajadores, en

cuanto a sus respuestas, son mas heterogéneos que el grupo de dirigentes, los cuales presentan
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Grafica N° 14: Analisis por item de la sub-dimension
Consideracion Individual
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TRABAJADORES DIRIGENTE SINDICAL

En la presente sub-dimensidn se aprecia como los trabajadores sindicalizados no
expresaron tendencias ni al acuerdo ni al desacuerdo en cuanto a que sus dirigentes promuevan
su desarrollo (item 6). Por su parte los dirigentes sindicales estuvieron muy de acuerdo con el

hecho de tener esta caracteristica.

Los trabajadores sindicalizados no exhibieron tendencias ni al acuerdo ni al desacuerdo
en cuanto a que sus dirigentes invierten tiempo en demandas (item 49), mientras que los

dirigentes sindicales expresaron estar muy de acuerdo con poseer esta caracteristica.
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Por ultimo los trabajadores sindicalizados no reportaron tendencias ni al acuerdo ni al
desacuerdo en cuanto a que sus dirigentes consideran sus habilidades y aspiraciones (item 53).
Con respecto a esta caracteristica los dirigentes sindicales expresaron estar muy de acuerdo

con tenerla.

Analisis de la Sub-Dimension Efectividad

Tabla N° 40: Estadisticos empleados para el andlisis de la sub-dimension Efectividad

Estadisticos Media Desviacion Coeficiente | Puntaje Puntaje
Aritmética Estandar de Variacion | Minimo | Maximo
Trabajadores 6,5901 1,9285 29,26% 2,00 10,00
Dirigentes 9,0179 1,1360 12,59% 6,00 10,00

Tabla N° 41:Prueba de Kruskal-Wallis para la sub-dimension Efectividad

Chi-Cuadrado 72,815
Grado de Libertad 1
Nivel de Significancia | ,000

Para este analisis se observa que las medias reportadas por el grupo de trabajadores y
el grupo de dirigentes son significativamente diferentes. Las respuestas de los trabajadores, en
los 2 items que conforman esta sub-dimension, arrojaron un puntaje minimo de 2 y un
méaximo de 10 mientras que los dirigentes mostraron un puntaje minimo de 6 y un maximo de
10. Por otro lado, dado el coeficiente de variacion, se puede apreciar que el grupo de los
trabajadores, en cuanto a sus respuestas, son mas heterogéneos que el grupo de dirigentes, los

cuales presentan una tendencia marcada hacia la homogeneidad de criterios
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Grafica N° 15: Anélisis por item de la sub-dimension Efectividad

Media Aritmética

TRABAJADORES DIRIGENTE SINDICAL

La presente sub-dimension muestra como los trabajadores sindicalizados no expresaron
tendencias ni al acuerdo ni al desacuerdo en cuanto a que sus dirigentes sindicales tienen como
caracteristica el logro de requisitos organizacionales (item 12). Por su parte, los dirigentes

sindicales estuvieron de acuerdo con el hecho de tener esta caracteristica.

Los trabajadores sindicalizados no expresaron tendencias ni al acuerdo ni al desacuerdo
en cuanto a que sus dirigentes los representan ante las autoridades de la empresa (item 19),
mientras que los dirigentes sindicales expresaron estar de acuerdo con poseer esta

caracteristica.
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Analisis de la Sub-Dimension Satisfaccion

Tabla N° 42: Estadisticos empleados para el analisis de la sub-dimension Satisfaccion

Estadisticos Med’ia} Desvjacic’m Coefic_ien_t,e Pu,nt_aje Pu,nt_aje
Aritmética Estandar de Variacion | Minimo | Maximo
Trabajadores 6,2857 1,7630 28,04% 2,00 10,00
Dirigentes 9,1786 ,8335 9,08% 7,00 10,00

Tabla N°43: Prueba de Kruskal-Wallis de la sub-dimension Satisfaccion

Chi-Cuadrado 72,815
Grado de Libertad 1
Nivel de Significancia | ,000

Para este analisis se observa que las medias reportadas por el grupo de trabajadores y
el grupo de dirigentes son significativamente diferentes. Las respuestas de los trabajadores, en
los 2 items que conforman esta sub-dimension, arrojaron un puntaje minimo de 2 y un
méaximo de 10 mientras que los dirigentes mostraron un puntaje minimo de 7 y un maximo de
10. Por otro lado, dado el coeficiente de variacion, se puede apreciar que el grupo de los
trabajadores, en cuanto a sus respuestas, son mas heterogéneos que el grupo de dirigentes, los

cuales presentan una tendencia marcada hacia la homogeneidad de criterios.
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Grafica N° 16: Andlisis por item de la sub-dimensién Satisfaccion

CJirem 25
= imem 30

Media Aritmética

TRABAJADORES DIRIGENTE SINDICAL

En esta sub-dimension se aprecia como los trabajadores sindicalizados no reportaron
tendencias ni al acuerdo ni al desacuerdo en cuanto a que sus dirigentes sindicales los liderizan
satisfactoriamente (item 25). Por su parte los dirigentes sindicales estuvieron muy de acuerdo

con el hecho de tener esta caracteristica.

Los trabajadores sindicalizados no expresaron tendencias ni al acuerdo ni al desacuerdo
en cuanto a que su dirigente trabaja con ellos satisfactoriamente (item 30), mientras que los

dirigentes sindicales expresaron estar muy de acuerdo con poseer esta caracteristica.



Marcano & Skrabal Tesis de Grado 94

Anélisis de la Sub-Dimensién Esfuerzo Extra

Tabla N° 44: Estadisticos empleados para el analisis de la sub-dimension Esfuerzo Extra

Estadisticos Med’ia} Desvjacic’m Coefic_ien_t,e Pu,nt_aje Pu,nt_aje
Aritmética Estandar de Variacion | Minimo | Maximo
Trabajadores 7,3956 1,8748 25,35% 2,00 10,00
Dirigentes 8,6071 1,1705 13,59% 6,00 10,00

Tabla N°45: Prueba de Kruskal-Wallis para la sub-dimension Esfuerzo Extra

Chi-Cuadrado 61,141
Grado de Libertad 1
Nivel de Significancia | ,000

En esta sub-dimension se aprecian las diferencias mas pequefias entre la medias dentro
de la dimension de liderazgo transformacional. Las respuestas de los trabajadores, en los 2
items que conforman esta sub-dimensién, arrojaron un puntaje minimo de 2 y un maximo de
10 mientras que los dirigentes mostraron un puntaje minimo de 6 y un maximo igual al de los
trabajadores. Por otro lado, dado el coeficiente de variacion, se puede apreciar que el grupo de

los trabajadores, en cuanto a sus respuestas, son mas heterogéneos que el grupo de dirigentes.
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Grafica N° 17: Andlisis por item de la sub-dimension Esfuerzo Extra

Eirem 36
= rem 41

Media Aritmética

TRABAJADORES DIRIGENTE SINDICAL

En esta sub-dimension se observa como los trabajadores sindicalizados expresaron estar
de acuerdo en que sus dirigentes sindicales poseen la caracteristica de inducir esfuerzo mas
alla de lo esperado (item 36). Por su parte, los dirigentes sindicales estuvieron de acuerdo con

el hecho de tener esta caracteristica.

Los trabajadores sindicalizados no reportaron tendencias ni al acuerdo ni al desacuerdo
en cuanto a que su dirigente los estimula a ser exitosos (item 41), mientras que los dirigentes

sindicales expresaron estar de acuerdo con poseer esta caracteristica.
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Anélisis de la Sub-Dimensién Trascendencia

Tabla N° 46: Estadisticos empleados para el analisis de la sub-dimension Trascendencia

o Media Desviacion Coeficiente | Puntaje Puntaje

Estadisticos Aritmética Estandar de Variacion | Minimo | Maximo
Trabajadores 6,2702 1,4720 23,47% 2,00 8,00
Dirigentes 8,6786 ,8335 9,60% 7,00 10,00

Tabla N° 47: Prueba de Kruskal-Wallis de la sub-dimension Trascendencia

Chi-Cuadrado 64,655
Grado de Libertad 1
Nivel de Significancia | ,000

En base a los estadisticos de la Tabla N° 46 se observa que las medias reportadas por el
grupo de trabajadores y el grupo de dirigentes son significativamente diferentes. Las
respuestas de los trabajadores, en los 2 items que conforman esta sub-dimension, arrojaron un
puntaje minimo de 2 y un méximo de 8, estos resultados indican que existieron trabajadores
que opinaron estar muy en desacuerdo con los dos items mientras que no existieron
trabajadores que estuviesen muy de acuerdo con los mismos. Los dirigentes mostraron un
puntaje minimo de 11 y un maximo de 15. Por otro lado, dado el coeficiente de variacion, se
puede apreciar que el grupo de los trabajadores, en cuanto a sus respuestas, son mas
heterogéneos que el grupo de dirigentes, los cuales presentan una tendencia marcada hacia la
homogeneidad de criterios
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Grafica N° 18 Analisis por item de la sub-dimension Trascendencia

Media Aritmética

TRABAJADORES DIRIGENTE SINDICAL

En esta sub-dimensidn se aprecia como los trabajadores sindicalizados no expresaron
tendencias ni al acuerdo ni al desacuerdo en cuanto a que los ideales de su dirigente sean
reconocidos por ellos (item 27). Por su parte los dirigentes sindicales estuvieron de acuerdo

con el hecho de tener esta caracteristica.

Los trabajadores sindicalizados no reportaron tendencias ni al acuerdo ni al desacuerdo
en cuanto a la permanencia de los logros de sus dirigentes (item 34), mientras que los

dirigentes sindicales expresaron muy de acuerdo con poseer esta caracteristica.
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DISCUSION DE RESULTADOS

Dentro de la dimension liderazgo carismatico se encontrd que en la sub-dimension
confianza en si mismo y conviccion moral existieron trabajadores que puntuaron todos los
items con el minimo (muy en desacuerdo) sin encontrase casos en que puntuaran todos con el
maximo (muy de acuerdo). Sin embargo la tendencia general en los trabajadores fue la de estar
de acuerdo en que sus dirigentes poseen estas caracteristicas. En otras palabras, consideran
que su dirigente, como bien lo defini6 Lussier y Achua (2.000), les genera confianza gracias la
fe, s6lida conviccidén moral y capacidad de sacrificio que tiene .En esta misma sub-dimension
se aprecio la mayor homogeneidad en las respuestas de los dirigentes las cuales mostraron una
tendencia marcada a estar de acuerdo con poseer las caracteristicas que representan la

confianza en si mismo y conviccién moral.

Por otro lado, los trabajadores sindicalizados, reportaron la mayor homogeneidad de sus
respuestas en la sub-dimension habilidades de comunicacidn excepcional donde la tendencia
da las puntajes indicaron que estaban de acuerdo en que su dirigentes poseian esta
caracteristica. Dado esto, se puede decir que los dirigentes sindicales poseen la capacidad de
comunicar ideas y objetivos complejos de manera clara y convincente de manera elocuente e

imaginativa que aumenta los niveles emocionales de sus seguidores (Lussier y Achua, 2.000).

En la sub-dimensién delegacion de poder en los demas, se encontrd la mayor
hetereogenidad de respuestas por parte de los trabajadores, donde la tendencia no expreso una
orientacidén marcada ni al acuerdo ni al desacuerdo. Por tanto se puede decir que los

trabajadores no estan seguros si su dirigente sindical les confiere tareas que refuercen la vision
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sus emociones se involucren en la vida laboral alimentando de entusiasmo y energia a sus
seguidores. En este sentido los trabajadores sindicalizados estuvieron de acuerdo en que sus
dirigentes tenian estas caracteristicas. Los dirigentes, por su parte, expresaron estar muy de
acuerdo con los items que planteaba esta sub-dimension.

En grandes rasgos, podemos decir que en la dimension liderazgo carismatico tanto los
trabajadores como los dirigentes reportaron una tendencia a estar de acuerdo con los items que
se le plantearon. La tendencia por parte de los dirigentes fue mas marcada ya que reportaron
en varias sub-dimensiones estar muy de acuerdo. Es importante destacar que dentro de esta
dimension se observo claramente que los dirigentes sindicales fueron muy homogéneos en sus
respuestas los cual indica que en general se perciben de la misma manera mientras que los
trabajadores presentaron una mayor hetereogenidad en sus respuestas variando dentro de los
rangos muy en desacuerdo y muy de acuerdo. Segun Lussier y Achua (2.002) Los lideres
carismaticos, tienen la habilidad tanto para concebir como para articular metas que permitan a
las personas olvidarse de sus preocupaciones mas triviales. Tales lideres, pueden unificar a la
gente para logran objetivos que justifiquen el valor de su esfuerzo. Ademas, ellos estan
siempre y de manera continua proyectando en sus seguidores extrema auto-confianzay
conviccion. Estos lideres deben ser capaces de presentarse a si mismos como trabajadores

milagrosos que pueden tener mas probabilidades que otros de alcanzar el éxito.

Siguiendo la linea de discusion anterior, dentro de la dimension liderazgo
transformacional se observo que la sub-dimensién estimulacién intelectual fue la que reporto
mayor homogeneidad tanto en las respuestas de los trabajadores como en las respuestas de los

dirigentes. En este sentido los trabajadores no reportaron una tendencia ni al acuerdo ni al
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percibir problemas desde puntos de vista diferentes o que les sugiera nuevas formas de

completar sus asignaciones.

La sub-dimensidn consideracion individual fue la que presento las mayores diferencias
entre las atribuciones de los trabajadores y la de los dirigentes. En este sentido, los
trabajadores no indicaron una tendencia ni al acuerdo ni al desacuerdo. Por su parte los
dirigentes sindicales mostraron una clara tendencia a estar muy de acuerdo con poseer esta
caracteristica. Segun Bass (1.990), mediante la consideracion intelectual el lider alienta la

inteligencia, la racionalidad y la solucion atenta de problemas de cada seguidor.

La sub-dimension esfuerzo extra fue la que presento las diferencias mas leves en
cuanto a las media reportadas por parte de los trabajadores y de los dirigentes sindicales. La
tendencia observada indica que los trabajadores estan de acuerdo en que sus dirigentes los
estimulan a esforzarse mas alla de lo esperado compartiendo esta atribucion con los dirigentes.
Sin embargo, la posicion de los trabajadores en cuanto a que su dirigentes los estimulen a ser
exitosos es neutra. Por parte de los dirigentes sindicales se observaron tendencias a estar de
acuerdo en que inducian a sus seguidores a hacer mas de lo que originalmente esperaban

hacer.

Los trabajadores reportaron la mayor hetereogenidad de sus respuestas en la sub-
dimension efectividad en donde la tendencia no presento inclinaciones ni al acuerdo ni al
desacuerdo. Los dirigentes en esta sub-dimensidn expresaron estar de acuerdo en que
representan a sus seguidores ante las autoridades y de igual manera logran cumplir los

objetivos que se plantea la institucion sindical. Es importante destacar que el representar a los

PR RN [ SO [ TR (D [ U [ (DU [ I [ « S [



Marcano & Skrabal Tesis de Grado101

acuerdo ni desacuerdo con los items planteados, lo cual indica que no reconocen totalmente
las caracteristicas transformacionales en sus dirigentes. Estos Gltimos presentaron una clara
tendencia a estar de acuerdo en el hecho de poseer las caracteristicas del lider
transformacional. En esta dimension se presento de manera mas marcada la hetereogenidad de
respuestas en los trabajadores mientras que los dirigentes en general se caracterizaron por la

coincidencia de criterios.

Todo lo expuesto anteriormente muestra que las tendencias generales de los
trabajadores indican estar de acuerdo en que sus dirigentes tienen la mayoria de las
caracteristicas de un lider carismético, sin embargo no estan claros si poseen o no las de un
lider transformacional. Sobre este punto Lussier y Achua (2.002) indican que todo lider
transformacional es carismatico, pero no todos los lideres carismaticos son transformacionales.
Maés aun, Kets (et.al 1.975) indica que los carismaticos pueden fracasar en el intento de
transformar o inspirar a sus seguidores aun cuando logran el éxito como lideres. Esto
dependera de como se combina su carisma con los otros factores transformacionales de

consideracion individualizada y estimulo intelectual en liderazgos especificos.

Finalmente, estos resultados explican de manera empirica las teorias de Urquijo
(2.001) y Hyman (1.981) donde expresan que el dirigente sindical una vez que ocupa cargos
administrativos en el sindicato pierde de cierta manera la conexién que los unia con los
trabajadores y comienzan a ver la realidad desde una perspectiva diferente, debilitandose asi
su capacidad para lograr cambios, retar el status quo y obtener reivindicaciones que vayan
alineadas con las necesidades de los trabajadores.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES

Mediante el estudio realizado se pueden hacer las siguientes afirmaciones:

Con respecto a la atribucién de caracteristicas de liderazgo carismatico a la dirigencia
sindical los trabajadores sindicalizados no presentan ni acuerdo ni desacuerdo en la sub-
dimension: Delegacion de Poder en los Demaés; presentdndose de acuerdo en las sub-
dimensiones: Habilidad de Comunicacidn Excepcional, Confianza en si mismo y Conviccion
Moral, Orientacidn al Riesgo, Gran Energia y Orientacion a la Accion, Base de Poder Fundada
en Relaciones, Personalidad Auto-promovida, Idealizacion. Inspiracion

En esta misma linea, los dirigentes sindicales reportaron estar de acuerdo en poseer las
siguientes caracteristicas: Habilidades de Comunicacién Excepcional, Orientacion al Riesgo;
estando muy de acuerdo en tener las caracteristicas de: Confianza en si mismo y Conviccion
Moral, Gran Energia y Orientacion a la Accién, Base de Poder Fundada en Relaciones,

Delegacion de Poder en los Demas, Personalidad Auto-promovida, ldealizacion

Por otro lado, en cuanto a la atribucion de caracteristicas de liderazgo transformacional
a su dirigencia sindical, los trabajadores no presentan tendencias al acuerdo ni al desacuerdo
en las sub-dimensiones: Refuerzo Contingente, Estimulacion Intelectual, Administracion por
Excepcidn, Consideracion Individual, Efectividad, Satisfaccion, Trascendencia; estando de

acuerdo en que sus dirigentes poseen las siguientes caracteristicas: Influencia ldeal,
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Los trabajadores sindicalizados y los dirigentes sindicales estan de acuerdo en las
siguientes sub-dimensiones: Habilidad de Comunicacién Excepcional, Confianza en si mismo
y Conviccion Moral, Orientacién al Riesgo, Gran Energia y Orientacion a la Accion, Base de
Poder Fundada en Relaciones, Personalidad Auto-promovida, Idealizacion, Influencia Ideal,

Inspiracion, Esfuerzo Extra.

Los trabajadores y dirigentes sindicales diferenciaron sus atribuciones en las siguientes
sub-dimensiones: Delegacion de Poder en los Demas, Refuerzo Contingente, Estimulacién
Intelectual, Administracion por Excepcion, Consideracion Individual, Efectividad,

Satisfaccion, Trascendencia.

Se puede observar como la mayoria de las sub-dimensiones en que concuerdan los
trabajadores y dirigentes sindicales pertenecen a la dimension de liderazgo carismaético,
mientras que la mayoria de las diferencias se encuentran en las atribuciones otorgadas por
ambos grupos a las sub-dimensiones del liderazgo transformacional.

Finalmente, tenemos que los trabajadores le atribuyen a su dirigente sindical mayor
cantidad de caracteristicas de liderazgo carismatico que transformacional y que por su parte
los dirigentes se atribuyen todas las caracteristicas tanto de liderazgo carismatico como de

transformacional.
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RECOMENDACIONES

Dirigida a otros estudios:

Se recomienda para futuras investigaciones, realizar una distincion sobre los sindicatos
de empresas publicas y privadas ya que se pudo constatar que la tendencia de puntuacion por
parte de los trabajadores de las empresas publicas eran inferiores a la de los trabajadores de las

empresas privadas.

Realizar un estudio explicativo que indague en las caracteristicas obtenidas del lider

sindical, a saber, las del lider carismatico.

Llevar a cabo una investigacion que diferencie sindicatos oficialistas y federados para
verificar si las atribuciones de caracteristicas de liderazgo estan, en algln sentido atadas, a la

dinamica politica actual.

Dirigida a los dirigentes sindicales:

Si bien, el liderazgo carismatico es eficiente en mantener estrechas relaciones con los
seguidores, se queda incompleto a la hora de alcanzar los objetivos que la dinamica sindical
plantea. En consecuencia es importante que se conozcan cuales son las necesidades mas
inmediatas que presentan los trabajadores sindicalizados, con el fin de elaborar un plan de

trabajo serio y consistente, que logre detectar los puntos mas criticos de cambio y de esta
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CAPITULO VII
ANEXOS

Anexo A. Proceso de liderazgo transaccional
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Anexo B. Proceso de liderazgo transformacional
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Anexo C. Piramide de la jerarquia de las necesidades de Maslow
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Anexo D. Proceso del liderazgo carismatico
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Anexo E. Operacionalizacion de la variable

Tesis de Grado113

Variable Definicion Dimensiones Sub-Dimensiones Indicadores
Nominal
Atribucién de | Emision de | Liderazgo Habilidades de -Expresar ideas
racteristicas | juicio de Carismatico comunicacion :
caracteristicas | J ) ) claramente. (Item 1)
de Liderazgo | manera excepcionales: El
distintiva, lider posee la -Plantear objetivos
nsistente capacidad de :
consiste pacidad d comunes.(ltem 3)
y comunicar ideas y
consensual objetivos complejos | -Utilizar historias y
sobre las de manera clara . :
. - y anécdotas. (Item 5)
cualidades convincente, de
que tiene modo que todos -Transmitir ideales
otra entiendan y se comunes. (Item 8)
personay identifiquen con su
que lo mensaje.
distinguen
de los Confianza en si -Expresar confianza
demaés por mismo y conviccion - p
A en decisiones. (Item
su moral: El lider
capacidad genera confianza en | 10)
de sus acciones
) . . ’ -Actuar en pro del
influenciar gracias a su P
y conducir confianza personal, | bien comun. (Item
a su grupo. fe, solida

conviccién moral y
capacidad de
sacrificio.

13)
-Sacrificarse en
busca de mejoras.
(item 15)

- Actuar
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riesgo: El lider
asume los grandes
riesgos como algo
personal,
obteniendo la
admiracion y el
respeto de sus
seguidores.

-Asume riesgos en
mejoras. (Item 21)
-Actuar con

valentia. (item 23)

Gran energia 'y
orientacion a la
accion: El lider esta
lleno de energia 'y
sirve como modelo
para hacer que las
cosas se realicen a
tiempo,
entusiasmando a
sus seguidores.

-Determinante en
decisiones. (Item
26)

-Transmitir
entusiasmo. (item
29)

-Tener gestos de

simpatia. (Iitem 33)

Base de poder
fundada en
relaciones: El lider
se basa
profundamente en
las relaciones para
lograr empatia con
sus seguidores.

-Fomentar
relaciones sdlidas.
(item 35)

-Tratar a los
seguidores como
amigos. (Item 38)
-Compartir
problematica laboral
y personal. (item
40)
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deméas y con ello
fortalecen la
efectividad personal

de sus seguidores.

(Item 46)
-Considerar
opiniones. (item 48)

Personalidad
autopromovida: Los
lideres no temen a
reconocer sus
propios logros.

-Comunicar
oportunamente los
logros. (item 50)
-Mostrar constancia

en ideales. (Item 52)

Idealizacion: El
lider infunde una
sensacion de
confianza 'y de
apoyo
incondicional en
sus seguidores
haciendo que estos
lo consideren como
el mejor en su

-Apoyo
incondicional. (item
17)

-Sentimiento de
confianza. (item 43)
-Percibido como el
mejor. (item 28)

labor.
Liderazgo Refuerzo -Apoyar a otros.
Transformacional | contingente: El (item 2)

lider trata el -Especificar

intercambio de
recompensas por un

recompensas por
desemperio. (Item 4)

buen rendimiento, -Expresar
reconoce los logros | satisfaccion. (Item
7)

Estimulacién

P

-Reexaminar
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formas de trabajo.
(item 16)

Administracion por
excepcion: El lider
controla y busca
gue no existan
desviaciones que se
alejen de las reglas
y normas, toma
medidas
correctivas.

-Atender
irregularidades y
errores. (item 20)
-Maneja errores,
quejas y faltas.(22)

Influencia ideal: El
lider ofrece un ideal
y una sensacion de
mision, infunde
orgullo, gana
respeto y confianza.

-Fomenta
entusiasmo. (item
54)

-Actuar por el
bienestar del grupo.
(item 31)

-Ganar el respeto de
los otros. (item 32)
-Transmitir poder y
confianza. (Item 37)

Inspiracion: El lider
comunica grandes
expectativas, usa
simbolos para
enfocar los
esfuerzos, expresa
propadsitos
importantes con
gran sencillez.

-Transmitir
optimismo. (item
39)

-Comunicar
entusiasmo en
necesidades. (item
42)

-Comunicar vision.
(item 45)

-Expresar confianza
con objetivos. (item
47)

Consideracion
individual: EI lider

-Invertir tiempo en
demandas. (Item 49)
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Efectividad: El lider
representa a sus
seguidores ante una
autoridad mayor,
logrando asi los
objetivos
organizacionales.

-Logro de requisitos
organizacionales.
(item 12)
-Representar ante
autoridad. (item 19)

Satisfaccion

-Liderizar
satisfactoriamente.
(item 25)

-Trabajar
satisfactoriamente.(
30)

Esfuerzo extra: El
lider induce a los
seguidores a
esforzarse mas alla
de lo esperado y
motiva al éxito
individual.

-Inducir esfuerzo
mas alla de lo
esperado. (item 36)
-Estimular el éxito
personal. (item 41)

Trascendencia: El
lider pretende ir
mas alla de su
propio contexto,
desea que sus actos
permanezcan en el
tiempo y se
difundan.

-ldeales
reconocidos. (item
27)

-Permanencia de los
logros. (item 34)
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Anexo F. Escala tipoLikert para los trabajadores sindicalizados:

A continuacion se le presenta el siguiente cuestionario, el cual estd destinado a describir el
liderazgo sindical, tal y como usted lo percibe. Para ello se presentan una serie de
afirmaciones acerca de su dirigente sindical. Para responder debe hacer uso de la siguiente
escala: 1.Totalmente en desacuerdo / 2.Parcialmente en desacuerdo / 3. Ni acuerdo ni
desacuerdo / 4.Muy de acuerdo / 5.Totalmente de Acuerdo. Una vez que tenga
seleccionada su respuesta marque con una X el recuadro que corresponda con la opcion
seleccionada. En caso de dudar o no conocer la respuesta deje el espacio en blanco.

La informacion recolectada sera de caracter confidencial y utilizado estrictamente para fines
académicos.

Agradecemos de antemano su valiosa colaboracion.

Presenta sus ideas con claridad.

Me ofrece asistencia cuando la solicito.

Plantea objetivos con los cuales estoy de acuerdo.

ElEd N

Expone claramente lo que podemos obtener al alcanzar
los objetivos.

Utiliza historias y anécdotas al plantear sus ideas.

Promueve mi desarrollo.

Expresa satisfaccion cuando las cosas salen bien.

o|~|o|on

Plantea ideales que son muy parecidos a los que yo
tengo.

9. Considera las criticas que se le hacen en busca de
mejoras.

10. Toma decisiones en las cuales confio.

11. Analiza diferentes enfoques para solucionar un
problema.

12. Es efectivo alcanzando la busqueda de los objetivos
del sindicato.
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19.

Me representa ante las autoridades de la empresa.

20.

Se da cuenta de omisiones y desviaciones de las
normas.

21.

Busca mejorar nuestras condiciones laborales actuales
asumiendo riesgos de manera personal.

22.

Centra su atencién en el manejo de errores, quejas y
faltas.

23. Actua con valentia, logrando asi mi respeto.
24. Expresa sus valores y creencias mas importantes.
25. Nos lideriza satisfactoriamente

26.

Es determinante en las decisiones que toma y no
titubea ante situaciones dificiles.

217.

Difundo los ideales de mi dirigente.

28.

Es el mejor dirigente que he tenido.

29.

Me transmite entusiasmo con su forma de actuar.

30.

Trabaja conmigo de manera satisfactoria.

31.

Va mas alla de sus propios intereses por el bienestar
del grupo.

32.

Se ha ganado mi respeto por su forma de actuar.

33.

A menudo tiene gestos de simpatia como por ejemplo:
apretones de mano, palmadas en el hombro, etc.

34.

Sus logros permanecen a través del tiempo.

35.

Tiene buenas relaciones conmigo.

36.

Nos estimula a esforzarnos mas alla de lo esperado.

37.

Actla acorde a su autoridad.

38.

Es mi amigo.

39.

Habla del futuro con optimismo.

40.

Me permite compartir con el los problemas laborales y
personales.

41.

Se preocupa por que sea exitoso en lo que hago

42.

Habla entusiastamente sobre las necesidades que deben
ser satisfechas.

43.

Confio en el como persona

44,

Me delega responsabilidades.

Ar
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52. Muestra constancia en sus ideales.

53. Reconoce que cada persona tiene diferentes
necesidades, habilidades y aspiraciones.

54. Genera entusiasmo y esto me hace apoyarlo.
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Anexo G. Escala tipo Likert para los dirigentes sindicales:

A continuacion se le presenta el siguiente cuestionario, el cual esta destinado a describir el
liderazgo sindical, tal y como usted lo percibe. Para ello se presentan una serie de
afirmaciones acerca de su rol como dirigente sindical. Para responder debe hacer uso de la
siguiente escala: 1.Totalmente en desacuerdo / 2.Parcialmente en desacuerdo / 3.Ni
acuedo ni desacuerdo/ 4.Muy de acuerdo / 5.Totalmente de Acuerdo. Una vez que tenga
seleccionada su respuesta marque con una X el recuadro que corresponda con la opcién
seleccionada. En caso de dudar o no conocer la respuesta deje el espacio en blanco.

La informacion recolectada sera de caracter confidencial y utilizado estrictamente para fines
académicos.

Agradecemos de antemano su valiosa colaboracion.

1. Presento mis ideas con claridad.

N

Ofrezco asistencia a otros cuando la solicitan.

3. Planteo objetivos comunes a la mayoria de las personas que
represento.

4. Aclaro lo que se puede esperar recibir cuando los objetivos
son alcanzados.

5. Utilizo historias y anécdotas al plantear mis ideas.

6. Promuevo el desarrollo profesional de los trabajadores que
represento.

7. Expreso satisfaccion cuando las cosas salen bien.

8. Planteo ideales que son muy parecidos a los de la mayoria
de los trabajadores.

9. Analizo las criticas para preguntar si son apropiadas.

10. Tomo decisiones gue son aceptadas por los trabajadores.

11. Busco diferentes perspectivas cuando soluciono problemas.

12. Soy efectivo alcanzando los objetivos del sindicato.

13 Actiio nor el bienestar de lo< trabaiadores
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21.

Busco mejorar las condiciones laborales actuales asumiendo
posiciones personales riesgosas.

22.

Centro mi atencion en el manejo de errores, quejas y faltas.

23.

Actuo con valentia, logrando asi el respeto de los
trabajadores.

24.

Expreso mis valores y creencias mas importantes.

25.

Liderizo a los trabajadores satisfactoriamente.

26.

Soy determinante en las decisiones que tomo y no titubeo
ante situaciones dificiles.

217.

Mis ideales son difundidos por mis seguidores

28.

entusiasmo a otros para gque se asocien conmigo.

29.

Transmito entusiasmo con mi forma de actuar.

30.

Trabajo con las personas de manera satisfactoria.

31

VVoy mas alla de mis propios intereses por el bienestar del
grupo.

32.

Soy respetado por mi forma de actuar.

33.

A menudo tengo gestos de simpatia como por ejemplo:
apretones de mano, palmadas en el hombro, etc.

34.

Mis logros permanecen a través del tiempo

35.

Tengo buenas relaciones con los trabajadores.

36.

Estimulo a los trabajadores a esforzarse més alla de lo
esperado.

37.

Actud acorde a mi autoridad.

38.

Veo a los trabajadores como amigos.

39.

Hablo del futuro con optimismo.

40.

Comparto con los trabajadores los problemas laborales y
personales.

41,

Procuro el éxito de mis seguidores

42.

Hablo entusiastamente sobre las necesidades que deben ser
satisfechas.

43.

Confian en mi como persona

44.

Delego responsabilidades a los trabajadores.

45,

Insisto constantemente las necesidades de mejoras.

46.

Pienso que es mejor el trabajo en grupo que el individual.

47.

Tengo confianza en que los objetivos seran alcanzados.

48.

Considero las opiniones de los trabajadores a la hora de
tomar decisiones.

N0
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