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RESUMEN

La presente investigacion, tuvo como objetivo detear la relacion entre la percepcion de
los subordinados sobre el liderazgo de los Geralgagentas y el desempefio de tareas de
la fuerza de ventas en empresas del ramo farmecgutcnolégico e industrial de
Venezuela. Para la recoleccion de los datos, dedutel cuestionario de Liderazgo
Multifactorial (Multifactor Leadership QuestionnairMLQ, versidn abreviada 5X),
desarrollado por Bass y Avolio y adaptado por Vggdabala (2004), la version que
corresponde a los seguidores (“visto por otros&raHa variable desempefio de tareas se
utilizé el instrumento construido por Wiliams y éerson (1991) y traducido por
Herndndez y Herrera (2006). Se traté de una irgestin de tipo correlacional, no
experimental transversal. Se pudo observar altadrecia, tanto de comportamientos de
liderazgo como de conductas de desempefio de thhglas.la tendencia en los Gerentes de
Ventas a exhibir con mayor frecuencia comportarmenteferidos al liderazgo
transformacional y la exhibicion de muy pocos cortguientos de liderazgo laissez faire.
Los resultados indicaron que la relacion entréerdzgo transformacional y el desempefio
de tareas es no significativa, al igual que laciélaentre el liderazgo transaccional y el
desempefio de tareas. Se obtuvo el mismo result@dol® relacion entre el liderazgo
laissez faire y el desempeiio de tareas.

Palabras claves:liderazgo, liderazgo transformacional, liderazgmsaccional, liderazgo

laissez faire, desempefio de tareas.
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INTRODUCCION

Esta investigacion tuvo como principal objetivo edetinar la relacion entréa
percepcion de los subordinados sobre el liderazgolod Gerentes de Ventas y el
desempeiio de tareas de la fuerza de ventas de uaestran de empresas del ramo
farmacéutico, tecnoldgico e industrial de Venezu®ara lograr de forma eficiente la
realizacion de la investigacion y presentarla adméosistematica y comprensible se realiz6
la divisidbn que a continuacion se presenta.

En el primer capitulo se presenta el planteamidat@roblema, en el cual se dan a
conocer los argumentos que originan la pregunténdestigacion. De igual manera se
presentan los antecedentes que conciernen a esstigacion, para justificar de esta
manera el presente estudio.

Luego se presenta tanto el objetivo general comsoobjetivos especificos que
fueron cumplidos con la realizacién de este estu@eguido de los objetivos se plantean
las hipétesis que implican la presente investigacio

En el segundo capitulo se presenta el marco tedicel cual se sustenta el estudio
al presentar la teoria que engloba las variablesndestigacion, desarrollandose asi
conceptos, modelos y se aborda la relacion enfeedzgo y desempefio de tareas.

En el tercer capitulo se presenta el marco refakrel cual sefiala informacion
acerca de las cuatro empresas en estudio.

En el cuarto capitulo se presenta el marco mebgam donde se sefiala el tipo de
investigacion, tipo de disefio metodoldgico, desidip de las variables en estudio, unidad
de andlisis, poblacién, muestreo utilizado, desdipde la muestra del estudio, técnicas de
recoleccion de datos, procedimiento de recogiddaties y el procesamiento estadistico de
los datos que fue utilizado para el andlisis siat@ra de los resultados y dieron respuesta a

los objetivos planteados.



En el capitulo cinco se presenta el andlisis égttad de los resultados, en el cual se
presentan los resultados para la muestra tota tardescripcién de las variables como la
comprobacion de las hipotesis del estudio.

En el capitulo seis se presenta de forma condaethiscusion de los resultados
obtenidos, sustentandolos y contrastandolos cogsiigaciones de diversos autores y por
ende dando posibles explicaciones de la razonrd#edes resultados obtenidos.

Luego se culmina con las conclusiones a las quiegaron con el estudio y para
finalizar se exponen una serie de recomendaciorsa futuras investigaciones y
consideraciones a tomar en cuenta por las orgaoies: Se sefiala de igual manera las

limitaciones encontradas al momento de llevar @ ehlpresente estudio.



CAPITULO |
FORMULACION DEL PROBLEMA

Los cambios del mundo actual, que son vertigingsfiecuentemente generadores
de valores contradictorios, requieren de nuevasderde liderazgo que faciliten no sélo la
conduccion de las ideas y de las acciones queesenlla cabo, sino también de la
credibilidad de intenciones y confianza en la nmgjae los lideres representan (Gelvan, De
Risio, Sanchez y Clotet, 2007).

Estos cambios acelerados en el mundo, principabnamt avances tecnoldgicos y
sociales, llevan asociado un mayor nivel de conmgéea lo interno de las organizaciones,
lo cual ha generado la inquietud por enfrentarr&es que imponen los cambios a los
individuos, las organizaciones y los Estados. Pt se han presentado de forma
evolucionada diversas teorias de liderazgo queuntarpente a otros factores podrian dar
una respuesta a los cambios suscitados (Gutid/969).

Para una organizacion ningun factor es mas vemtajos la existencia de un lider
eficaz, ya que es éste quien establece objetigamarecursos escasos, enfoca la atencion
hacia los resultados deseados, coordina los cantieaos un permanente contacto con los
seguidores y planifica respuestas ante posibliEsf@hltuve y Serrano, 1999).

El lider, como toda persona, posee defectos ydaguque debe conocer, esto
implica mirar primero dentro de si mismo, conocepaa luego entender a los demas y
reflejar lo que quiere lograr, lo que busca alcampa los demas para conseguir el éxito.
La esencia del liderazgo son los seguidores (All@rRrieto y Betancourt, 2009). En otras
palabras, o que hace que una persona sea lidardisposicion de la gente a seguirla.
Ademas, la gente tiende a seguir a quienes leefretedios para la satisfaccion de sus
deseos y necesidades (Caballero, 2005).

Por ello, Gelvan et al (2007) definen al lider colagersona que va adelante para
guiar o mostrar el camino, es el que antecede igedicualquier accién, opinién o

movimiento de un grupo que acepta dicha guia owridn.



No existe hasta el momento una definicion concsetampliamente aceptada
respecto al liderazgo, pero gran parte de las Escaencuerdan que el liderazgo puede ser
definido como un proceso natural de influencia goerre entre una persona, “el lider” y
sus seguidores (Antonakis, Ciancilo y Stemberg4280Lupano y Castro, 2008).

Igualmente, concuerdan en que este proceso desigilu puede ser explicado a
partir de determinadas caracteristicas y condwugbiéder, por percepciones y atribuciones
por parte de los seguidores y por el contexto exual ocurre dicho proceso (Antonakis,
Ciancilo y Stemberg, 2004 en Lupano y Castro, 2008)

Segun Lord y Maher (1991, en Lupano y Castro, 206B)liderazgo es
esencialmente un proceso atributivo, producto deraoceso de percepcion social, siendo la
esencia del mismo el ser percibido como lider psrotros. Asi mismo, existe un consenso
en suponer que el liderazgo es necesario para @uias organizaciones y recursos
humanos hacia objetivos estratégicos (Zaccaro, 28QLpano y Castro, 2008).

Las definiciones mas comunes sobre liderazgo $ereafa la habilidad para que
otros hagan lo que el lider quiere (Pérez, 2004mMién se define como la capacidad que
tienen los lideres para motivar a la gente y senafademas, que el lider es un facilitador,
ya que ayuda a sus seguidores a encontrar polosiedacamino, de forma tal que su papel
se basa no en conseguir lo que él quiere, sinmngar, capacitar y facultar a la gente
para que haga lo que ella quiere, dirigiéndolosahelclogro de los objetivos propuestos y
definidos por la organizacion. En este sentidolis@rea la idea de que los lideres actian y
los seguidores reaccionan (Pérez, 2001).

Lupano y Castro (2008) indican que segun Yulk y Yheet, el estado de confusién
en el que actualmente se encuentra el estudioiddehtgo puede deberse a la enorme
variedad de abordajes. La generalidad de los estyalieden ser clasificados segun el
énfasis que se realice en las caracteristicagdid| sus conductas, poder e influencia o en
factores situacionales.

El campo constituido por el liderazgo es muy diggrgontiene un amplio espectro
de teorias, evaluaciones, definiciones, descripsignfilosofias. Su estudio se ha abordado
desde distintas disciplinas y perspectivas talesocta teoria psicodinamica, la teoria del

desarrollo organizacional, la sociologia y la histgLupano y Castro, 2008).



Sin embargo, mucho de lo que se conoce acerca dmifacteristicas del lider, del
seguidor y de la situacion en la que se desenvuebstd asociado con las investigaciones
realizadas por Bernard Bass (Hughes, Ginnett y I§rp007) en relacion al estudio del
liderazgo transformacional y transaccional, questimyen los estilos de liderazgo
descritos por este autor. Este modelo se ha cadwet uno de los paradigmas principales
a la hora de abordar el estudio del liderazgo ded#& las organizaciones (Molero,
Cuadrado, Navas y Morales, 2007).

De esta forma, los lideres transformacionales ameobn buenas habilidades para
el establecimiento de una vision, una retorica na pa administracion de la impresion; y
utilizan estas habilidades para desarrollar vircelmocionales fuertes con los seguidores.
Se cree que los lideres transformacionales son exéssos al conducir cambios
organizacionales, porque los seguidores tienenesvemocionales elevados y deseos de
trabajar hacia el logro de la vision del lider (Heg et al, 2007).

Los lideres transformacionales van mas all4 de snatercambios o acuerdos con
los subordinados, éstos motivan a los seguidollega mas lejos de lo que nunca habian
imaginado. El liderazgo transformacional es estamid para todas las personas de una
empresa ya que permite ver el trabajo desde umeaanerspectiva, propone una vision
compartida que da sentido al trabajo, y hace apkrsonas postergar sus intereses
personales en beneficio de bienes superiores dpbgr la organizacion (Abarca, 2006).

Los lideres transformacionales tienen una clagowi de donde debe estar la
organizacion en el futuro y qué es lo que habraltpeer en él. En efecto, los lideres
transformacionales crean una vision innovativagrces fuertemente relacionadas a la
mision y comunicacion con los empleados, de tahfogue éstos logren una congruencia
en valores y creencias, asi como una vision coidpatie la mision a cumplir (Howell y
Avolio, 1993 en Pedraja, Rodriguez y Rodriguez 6200

Por lo tanto, el liderazgo transformacional es telacion de mutua estimulacion
entre el lider y los seguidores de tal manera gquersduce una transformacion y una
elevacion de la moral interna en procura de alcamesultados importantes para la
organizacion. Bass et al (2003, en Pedraja eD@bRdefinen el liderazgo transformacional
como aquel que motiva a los seguidores a hacedmbBisque originalmente se esperaba de
ellos. El liderazgo transformacional amplia y canhis intereses de los seguidores y



genera una vision, propdsitos y una mision comgentiara el grupo. De este modo, los
seguidores van mas alla de sus propios interet@bgjan para el interés grupal, es decir,
el hecho de lograr resultados superiores es positsformando a los seguidores, sus
valores, sus actitudes, sus motivaciones y madiktiderazgo transformacional esta
positivamente relacionado con la cantidad de eafugue los seguidores estan dispuestos a
realizar, con la satisfaccion que consigue el ledgre sus seguidores, con la percepcion de
justicia y equidad y con el desempefio individueblectivo (Pedraja et al, 2006).

En comparaciéon con lo anterior, los lideres tracisamales, que corresponden al
segundo estilo de liderazgo descrito por Bass, vaotia los seguidores por medio del
establecimiento de metas y de promesas de recompengl desempefio deseado (Hughes
et al, 2007).

El lider transaccional es quién guia y motiva a seguidores en la direccion de
metas establecidas clarificando los roles y lasagrequeridas para el cumplimiento de
estas metas. Los factores principales que configeiraderazgo transaccional se relacionan
con el disefio de una recompensa contingente @$odtados (Bass et al, 2003 en Pedraja
et al, 2006). En relacidén con la recompensa coetitega los resultados, el lider suministra
recompensas a sus seguidores si éstos lograrsldtad®s deseados o realizan el esfuerzo
necesario para alcanzar las metas que fueron estids (Pedraja et al, 2006).

Los supuestos que subyacen en este estilo dadgteres que las personas son
motivadas por premios y castigos; los sistemagat®jo funcionan mejor con una clara
cadena de mando; el propésito de los subordinalesauiir y hacer lo que el lider solicita.
En este contexto, el lider transaccional trabagammo claras estructuras, sistemas de
informacion y de recompensas y aunque los castignsa se mencionan, forman parte del
sistema formal (Pedraja et al, 2006).

Por lo tanto, el liderazgo en general influye anédstrategias que se llevan a cabo en
una organizacion, ocasionando de este modo alcanzéxito o no, y son justamente los
lideres, aquellos responsables de los cambiosaddatia organizacién para poder lograr
las metas empresariales (Abarca, 2006).

Los dos estilos de liderazgo anteriores, transfoiomal y transaccional, son estilos
activos, en los cuales, los lideres intervieneivatente e intentan prevenir los problemas
(Ramos, 2005).



Asimismo, Bass y Riggio (2006) afirman que el modele liderazgo
transformacional ha evolucionado hacia un modeloongnado liderazgo de rango
completo (MLRC), el cual contempla, ademas del rddgo transformacional y
transaccional, un altimo estilo de liderazgo demaudo laissez faire.

El liderazgo laissez faires el estilo mas negativo, dado que este tipo dizel$
evitan tomar decisiones, no realizan intercamb@sgidgun tipo para lograr objetivos y no
hacen uso de la autoridad que su roles confierdgiNaCastro, 2007).

Este estilo de liderazgo evita proporcionar apoybreccion, no presta atencion al
personal subordinado, no toma las decisiones neagsse retrasan las acciones a realizar,
las responsabilidades son ignoradas y no existeidad (Ramos, 2005).

Hughes et al (2007) plantean que segun Avolio y sBasl liderazgo
transformacional aumenta el desempefio de la om@bdiz mas que el liderazgo
transaccional, mientras que el liderazgo laissee-fe relaciona de manera negativa con la
efectividad.

Asi mismo, el liderazgo transformacional producectfs mas amplios que el
liderazgo transaccional. Mientras que el liderasgmsaccional da lugar a resultados
esperados, el liderazgo transformacional da lugan @esempefio que va mas alla de lo
esperado. En un meta-analisis de 39 estudios efitelatura sobre el liderazgo
transformacional, Lowe, Kroeck y Sivasubramanian®9@, en Northouse, 2006)
encontraron que las personas que mostraron ehfigertransformacional fueron percibidas
como lideres mas efectivos, con mejores resultdddsabajo que aquellos que mostraron
sélo el liderazgo transaccional. Estos descubritogefueron ciertos para lideres de altos y
bajos niveles y para lideres tanto de escenarioicpg como privados.

Una investigacion realizada por Mendoza (2005)p tc@mo objetivo diagnosticar
bajo el modelo de Bass y Avolio, el perfil del lidego transformacional y transaccional de
47 gerentes de ventas a nivel nacional de una smpraimico-farmacéutica de clase
mundial en México. Se analizaron aspectos solperél de liderazgo de los gerentes, bajo
la percepcion de 365 de sus trabajadores inmed{atxpuidores o subordinados). Los
resultados indicaron la dominancia de los estilesliderazgo transformacional en los

gerentes investigados.



Asi mismo, Gil-Garcia, Mufiz y Delgado (2008) reaton una investigacion
accion que involucro tres instituciones universside Canada, México y Estado Unidos,
siendo el objetivo principal de la investigacionted¢éar e incrementar la base de
conocimiento y las practicas que se generan endetakgo transformacional con la
finalidad de preparar a los lideres escolares deClentros de Atencion Multiple de los
Servicios de Educacion Especial adscritos al progrescuelas de Calidad, en Monterrey,
Nuevo Ledn, México. La teoria de liderazgo transi@cional en la que se sustentd esta
investigacion fue la de Bass y Avolio. El estudioegse desarroll6 en cinco fases de
capacitacion profesional, que incluyé una muestr& @l lideres escolares y 120 docentes
participantes en el taller de liderazgo transfoiorad, cuyas percepciones fueron
exploradas a partir del Cuestionario Multifactodal Liderazgo. Los resultados cualitativos
y cuantitativos preliminares arrojaron que el peté percepcion que tienen los directores
de su propia funcion directiva se contrasta comdecepcion de los docentes, quiénes
consideraban que sus dirigentes desarrollaban ipaintente acciones y conductas de
liderazgo transaccional.

A diferencia del modelo original propuesto por Buii978, en Bass y Riggio,
2006) y adaptado por Bass (1985, en Bass y Rig@di@5), el modelo de liderazgo de rango
completo plantea que un mismo lider puede mostoaductas propias de un lider
transformacional o de uno transaccional. Esto deender de la capacidad que tenga de
poder interpretar correctamente las caracteristidas la situacion, del contexto
organizacional, de los subordinados, de las tagess tienen que realizarse y de las
expectativas de los miembros de la organizaciosgBeRiggio, 2006).

Pero, si las condiciones del entorno son establBayyseguidores con un buen
entrenamiento y tienen experiencias de trabajo digéutan y, ademas estan bien
remunerados y tienen un status dentro de la orgeioiz, la cual a su vez promueve la
independencia, el autocontrol y la equidad, segendnno se requerird de un liderazgo
transformacional; siendo entonces el liderazgosaegional el que mantenga el equilibrio
(Mendoza y Ortiz, 2006).

Por lo tanto, el liderazgo transformacional puedtermderse como una extension
del transaccional que va mas alla de un simplecatebio o acuerdo (Bass y Riggio,
2006).



En el ambito venezolano, una investigacion reatizadr Pastori (1996) cuyo
objetivo principal consistia en realizar en Vendaum estudio descriptivo sobre la teoria
de liderazgo de Bass, en el cual participaron 5gmes y 58 hombres, los cuales provenian
de sectores empresariales (empresas siderurgibascg) hallé que no existia diferencia
significativa entre el estilo de liderazgo transiacional y el género de los gerentes;
ademas no se encontraron diferencias significatvdse el liderazgo transaccional y el
género, resultando las mujeres con mayores rasgosatcionales. Tampoco hubo
diferencias significativas entre el nivel jerarquig los estilos de liderazgo, siendo los
gerentes de niveles mas bajos, més transaccionales.

Ramirez y Sgamatti (2008) realizaron una investin cuyo objetivo principal fue
estudiar el estilo de liderazgo transformacionaransaccional en una muestra de 300
trabajadores profesionales, estudiantes de postgnadjerencia del area Metropolitana de
Caracas. Los resultados sugieren que el principaloede liderazgo presente es el
transformacional, especificamente las dimensionesivation inspiracional, influencia
idealizada por conductas y consideracion individd@ambién se encontr6 que la baja y
media gerencia utilizan principalmente, mas quesotriveles gerenciales, la dimension
recompensa contingente, la cual forma parte detdztjo transaccional.

Asi mismo, Aldazoro (2004) realiz6 una investigactuyo objetivo principal era
describir el estilo de liderazgo presente en 2%krges generales de empresas privadas
venezolanas bajo el enfoque de Bernard Bass. Isotados obtenidos sefalan que 19 de
los gerentes que participaron en el estudio prassmt tendencias al liderazgo
transformacional y dos gerentes presentaron tersderad liderazgo transaccional. Sin
embargo, en los gerentes con tendencia transfoomelogstaban presentes caracteristicas
del liderazgo transaccional, evidenciado por logmmdios obtenidos en este estilo y
destacando que a pesar de que 12 gerentes presentamdencia al liderazgo
transformacional, obtuvieron un promedio transawisuperior a la media general de este
estilo.

Siendo asi, hay que destacar que toda geren@angefia un papel fundamental y
tiene la gran responsabilidad de lograr un aumemola productividad laboral. Las
actividades desarrolladas por los gerentes y sio @stra ejecutarlas, tienen un profundo

impacto en la organizacién, y la forma como adnvais y dirigen, determina,
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parcialmente, la conducta del empleado, por Imtéahe un impacto en el desempefio del
equipo o los subordinados que dirigen (Robbins7 Ei9Altuve y Serrano, 1999).

Campbell (1990, en Swanson y Elwood, 2001) deflrdeaempefio humano como
aquellas acciones o conductas importantes paog tie las metas de la organizacion que
pueden ser categorizadas (medidas) en términosnigel de contribucion de cada
individuo.

Campbell y sus colegas plantearon un modelo dengesio laboral que aporta un
punto de vista mas detallado del mismo y que apuskgparar los agentes que estan bajo el
control directo del trabajador de aquellos queonestan (Landy y Conte, 2005).

A partir del saber convencional de que el desempaifioral es esencialmente el
nivel en el que una persona ayuda a la organizaceloanzar sus metas, se supone que el
desempeiio laboral es conductual, episodico, ewadugt multidimensional (Motowidlo,
Borman y Schmit, 1997).

Asi mismo, D'Vicente (1997, en Araujo y Guerra) sléfine el desempefio laboral
como el nivel de ejecucion alcanzado por el tratmjan el logro de las metas dentro de la
organizacion en un tiempo determinado. En tal dentste desempefio estd conformado
por actividades tangibles, observables y medilylegras que se pueden deducir. Por ello,
es importante que cada jefe identifique el nivelddsempefio de sus subordinados, pues
siempre se tiene colaboradores excelentes, prongatbéicientes. Lo fundamental es saber
identificar quiénes pertenecen a cual grupo y egicra trabajar con cada uno de ellos
(Flérez, 2009).

Borman y Motowidlo (1993, en Herndndez y Herr&2@06) se alejaron de los
enfoques convencionales y condujeron la nociénugee el desempefio individual pueden
distinguirse dos dimensiones: el desempefio destgrebdesempefio contextual.

Una manera de explicar estas categorias de deBergimral es de acuerdo con las
razones de como el comportamiento contribuye aldgsos organizacionales o los
disminuye. De hecho, esta es la base para la ditirentre el desempefio de tareas y el
desempeiio contextual (Motowidlo, Borman y Schn@f7).

Borman y Motowidlo (1997) definen el desempefatateas como la efectividad

con que se realizan las actividades que se enamnedirectamente relacionadas con los



11

procesos tecnolégicos de la empresa o que indinectizz influyen a que ésta pueda
proporcionar los productos y/o servicios que ctungtin su objetivo fundamental.

Siendo asi, la gestion del desempefio es una dgrdasles preocupaciones que
ocupa a los responsables de gerenciar el talem@t en las organizaciones, su inquietud
por conocer los avances y contribuciones de cadadaros funcionarios y la urgencia de
intervenir en los procesos de mejoramiento confihaoe necesario comprender el impacto
de implementar y desarrollar una adecuada gestibdesempefio (Gémez, 2008a).

La gestion del desempefio es un proceso contindigad®n de objetivos y metas
de trabajo, andlisis del desempefio, de logros ithales y grupales obtenidos durante un
periodo determinado (Universidad de los Andes, 20G5n el acompafamiento de los
lideres, se logran los resultados esperados a ongglnizacional y a nivel individual
(Ospina, sff).

Este tema no hace referencia Unicamente a la etuale los desempefios
obtenidos por el personal, involucra necesariamenge mirada a todas las acciones que
realiza la organizacion para favorecer el cumplmuale los resultados esperados (Gomez,
2008a). Es alli donde la gestion del desempefi@juagpapel importante, ya que no es mas
el mecanismo para evaluar el personal y decidierggbntinua o no en la organizacion,
sino el medio para que en el dia a dia el lidar gaipo se desarrollen y se monitoreen
para verificar el cambio en sus comportamientosaheklogro de la estrategia (Ospina,
s/f).

Entonces, la gestion del desempefio abarca un sierolde elementos que
permiten valorar la contribucion de los trabajadoreerificar su impacto en los resultados
corporativos esperados, igualmente es una herrtangue fortalece la necesidad de
conocer los elementos que ayudan o entorpecemela tpe diariamente se desarrolla con
los clientes (Gomez, 2008a).

La gestion del desempefio, desde una perspectagractora alinea el desempefio
individual y el de la organizacion con la estragedel negocio. Ambos desempefios son
gestionados, cada uno con su respectiva metodolsjiael desempefio individual parte de
la planeacion de los objetivos de desemperio y edrdbllo de las competencias (ambos
derivados de las exigencias de las estrategia elgbam), continua con el monitoreo
permanente del cumplimiento de estas metas, ddrgeeasume un rol de coach. En un
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momento determinado del proceso, ambos, lider gboohdor, se detienen a evaluar y
analizar el logro de los objetivos propuestos (Qesps/f).

Investigaciones sobre los diversos estilos deditg han mostrado una correlacion
directa entre la fijacion de objetivos y la meja@ los resultados, tanto en los negocios
como en otros &mbitos. Una de las razones es guebjetivos actlan como un mapa de
ruta y la otra razén es que cualquier logro impaeaequiere de motivacion y persistencia
(Landolfi, 2009).

Es asi, que una investigacion realizada por Dueri: Avolio y Shamir (2002) se
concentrd en investigar el impacto del liderazgmdformacional en el desempefio de los
seguidores en un experimento de campo. Para esidicese entrend en liderazgo
transformacional al grupo experimental de lideréantras que el grupo control recibié un
entrenamiento de liderazgo ecléctico. La muestreeste estudio incluia a 54 lideres
militares, 90 de sus seguidores directos y 724udesseguidores indirectos. Los resultados
obtenidos arrojaron que los lideres del grupo eémprtal tuvieron un impacto mas
positivo en el desempefio de sus seguidores dirgcersel desarrollo de sus seguidores
indirectos, que el impacto que tuvieron los lidedes grupo control sobre su grupo de
seguidores. Por ello, se aport6 respaldo a laddegue existe una relacion positiva entre el
liderazgo transformacional y el desempefio de Igsiideres. Sin embargo, los autores
plantearon que era necesario tener mas pruebag denglidiese evidenciar el impacto del
liderazgo transformacional sobre el desempefio desgguidores de una forma mas
rigurosa, ya que la mayoria de las investigacigmesgias han sido realizadas con disefios
no experimentales.

Asi mismo, Mendoza (2005) realiz6 una investigaadyo objetivo era el estudio
diagndstico del perfil de liderazgo transformacioparansaccional de los gerentes de
ventas de las empresas farmacéuticas de Méxicalyagvsu impacto sobre las variables:
satisfaccion, esfuerzo extra y efectividad, bajmetielo de Bass y Avolio.

En cuanto al perfil de liderazgo transaccionalap$formacional, se observé que en
tres factores de liderazgo existen coincidenciasuamto al perfil del gerente de ventas
visto por el autorreporte y la percepcion de logusiores, los tres factores de liderazgo
son: la influencia idealizada (atributo), la infhega idealizada (conducta) y la inspiracion
motivacional. Estos tres factores se correspondaretliderazgo transformacional. Por su
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parte, desde la percepcion de los gerentes, lablartle resultado que obtuvo una relacion
positiva fue el esfuerzo extra, mientras que par@drcepcion de los seguidores es la
efectividad, que consiste en las acciones quezeealilider para la consecucion y logro de
los objetivos y metas de sus seguidores, dondewanlde éstos actla en forma conjunta y
armonica para el logro de lo programado, demostrandlesempefio (Mendoza, 2005).

Esto evidencia, que la correlacion del estilo derkizgo transformacional con las
variables de resultado es mas intensa que la aordal del estilo de liderazgo transaccional
con las variables de resultado, lo cual corrobosahlallazgos de Bass y Avolio (1999, en
Mendoza, 2005). Por otra parte, las variablesedaltado: satisfaccion, esfuerzo extra y
efectividad se correlacionan inversamente, de raasignificativa, con la variable de no
liderazgo o liderazgo laissez faire y la adminstia pasiva por excepcion, confirmando
los hallazgos de Bass y Avolio en sus estudios (Mea, 2005).

Asi mismo, un objetivo tedrico-metodolégico de fevdstigacion realizada por
Mendoza (2005) era contribuir con la adaptacionlidaeion, confiabilidad y
estandarizacion del instrumento “Multifactor Leahdp Questionnaire” MLQ de Bass y
Avolio en versiones de “uno misnoy “visto por otros®.

De manera general, se evidencia en la investigatiférnencias significativas entre
la percepcion que tienen los gerentes y seguidooasrespecto al perfil de liderazgo
transformacional y transaccional, es por ello gusten dos versiones del “Multifactor
Leadership Questionnaire” MLQ, donde la primeraregponde a la version de “uno
mismo”, la cudl le pide al lider que estime la frexacia de su propio comportamiento
(Mendoza, 2005)

Por su parte, la segunda version del “Multifacteadlership Questionnaire” MLQ
es el “visto por otros”. Esta version se basa esviuacion que realizan los seguidores o
subordinados del jefe o lider a través de la peréamue tienen éstos de las conductas del
lider que los dirige, otorgandole cierto nivel dstidcion a esta medicion ya que las
investigaciones han demostrado que las autoevahexidel comportamiento del propio

! “Uno mismo”: instrumento que esta orientado s@arespondido por el mismo jefe o lider.

2 “Visto por otros”: instrumento que esta orientgdoa ser respondido por los seguidores o suboroknael
jefe o lider.
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lider estan propensas a los prejuicios y sobreragilmnes de las conductas del propio lider
(Mendoza, 2005). La versién “visto por otros” rexrei que los seguidores estimen la
frecuencia del comportamiento de liderazgo tramsémional y transaccional de sus lideres,
usando una escala de cinco rangos, que van de @n tw absoluto, 4= frecuentemente,
aungque no siempre.

Mendoza y Torres (2008) realizaron una investigacidyo objetivo era comparar
el perfil de liderazgo transformacional y transanal y su impacto en variables de
resultado (satisfaccion, esfuerzo extra y efecidjd de directivos de tres Hospitales de la
Ciudad de México desde la percepcion de sus segsidempleando el modelo de
liderazgo transformacional de Bass y Avolio. Seicapla Adaptacion al Multifactor
Leadership Questionnaire, version “Visto por Otras’897 seguidores de tres Hospitales
de la Ciudad Metropolitana de la Ciudad de Méxlams resultados de esta investigacion
indicaron que segun la percepcion de los seguidaesel perfil de sus directivos
predominan las subescalas de liderazgo transfoomacien comparacién con las
transaccionales; se orientan primero a la efeetdjigposteriormente al esfuerzo extra y por
altimo, a la satisfaccion. Las subescalas de lmgrdransformacional, obtienen mayores
puntajes de correlacién e influencia, en varialdesresultado, en comparaciéon con las
transaccionales. Se corroboraron los hallazgosrerapiy tedricos de Bass y Avolio (1999,
en Mendoza y Torres, 2008), como la obtencién adicientes de correlacién positiva y
significativa entre las subescalas administraciongxcepcion pasivo y laissez faire. Asi
como correlaciones inversas entre la administragarexcepcion pasivo y el laissez faire,
con todas las subescalas de liderazgo y variablesstiltado.

Una investigacion realizada por Mackenzie, PodgakdRich (2001) examiné el
impacto del liderazgo transformacional y transatai@n el desempefio de los trabajadores
de ventas, utilizando datos objetivos sobre sumndpsBo. Estos autores midieron al
liderazgo transformacional a partir de seis dinmames y al liderazgo transaccional a través
de dos dimensiones, partiendo de una muestra dagefites de ventas que trabajan para
una compafiia de seguros. Se evidencio que los ctanpentos de lider transformacional
explican una porcién mayor de la varianza del degéim en las ventas de sus trabajadores

que los comportamientos del lider transaccional.



15

Siendo asi, el impacto del liderazgo transformaaicen los miembros de las
organizaciones, se da debido a que éstos se idanti€on el lider y sus objetivos,
creencias y valores. Investigaciones que se hdizada en los sectores de distribucion,
industria petroquimica y la Armada de los Estadogltls, han demostrado que el impacto
favorable del liderazgo en las reacciones emoaisngl psicolégicas de los empleados,
produce mejoras en el desempefio de las persoragype. Estos estudios han mostrado
que los lideres transformacionales tenian un mayero de seguidores que mostraban un
alto desemperfio, en comparacion con otros lideres/¢l y Costley, 2001). El ejercicio
del liderazgo transformacional se tradujo en lgguigkres, en un sentimiento de confianza
hacia los lideres y un mayor nivel de compromisa &b organizacion, dando como
resultado una mejora en el desempefio de los segsiffdowell y Costley, 2001).

De acuerdo con esto, resulta de interés investiyaelacion que existe entre el
estilo de liderazgo de los gerentes y el desemgefsus seguidores en el area de ventas, ya
que la totalidad de las investigaciones que sellegado a cabo en la UCAB han tenido
como finalidad uUnicamente la determinacion delleste liderazgo, sin establecer
relaciones entre el estilo de liderazgo y el desfiopde tareas. Asi mismo, en esta
investigacién se trabaja con diadas, formadas p@arente de Ventas y un Representante
de Ventas; y con el modelo de Liderazgo de Rangmplzio de Bass y Avolio, donde
ningun estilo de liderazgo es precisamente correadpropiado. Este modelo plantea que
un mismo lider puede manifestar conductas propasndlider transformacional o de uno
transaccional, ya que esto depende de la capagigadenga el lider de poder interpretar
correctamente las caracteristicas de la situaaditen,los subordinados, del contexto
organizacional, y de las tareas que tienen que@jese.

Siendo asi, en un mercado cada vez mas cambiamtempetido, aquellas
compafias que posean fuerzas de ventas mas efegtigficientes, tendran una ventaja
competitiva trascendente de acuerdo al seguimiemimmpafiamiento que realice el lider
en el logro de las metas y objetivos propuestoiri@Gez y Payares, 2004).

Se debe tener en cuenta que la columna vertebtalrdayoria de las empresas esta
representada por su fuerza de ventas, ya que haangs el motor del éxito de la compaiiia

(Galindez y Payares, 2004). Por tal motivo, undadeelementos que contribuye y es
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determinante para el adecuado desempefio del edgiipentas se relaciona con el estilo de
liderazgo de quien tiene la responsabilidad dgidioi

En relacibn a lo expuesto anteriormente, se platdeaiguiente pregunta de
investigacion:

¢ Existe relacién entre la percepcion de los subadtis sobre el liderazgo de los
Gerentes de Ventas y el desempeiio de tareas des dichordinados?
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OBJETIVOS

1.- Objetivo General
Identificar la relacion entre la percepcion dedabordinados sobre el liderazgo de

los Gerentes de Ventas y el desempefio de tareishibes subordinados.

2.- Objetivos Especificos

1. Determinar el liderazgo en los Gerentes segun eletnode Liderazgo de Rango
Completo.

2. Especificar el desempefio de tareas de los subdana

3. Determinar la relacion entre el liderazgo transtacional y el desempefio de tareas
de los subordinados.

4. Determinar la relacion entre el liderazgo transawali y el desempefio de tareas de
los subordinados.

5. Determinar la relacion entre el liderazgo laisssrefy el desempefio de tareas de

los subordinados.
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HIPOTESIS

Las hipétesis planteadas a continuacion se fundi@amesm las investigaciones que
se han realizado en relacion al liderazgo transdoromal, transaccional y laissez faire, que
constituyen los estilos de liderazgo descritosBeynard Bass.

Hi: En el perfil de liderazgo de los Gerentes investiog, predomina la tendencia
del liderazgo transformacional.

H,: Existe una relacion positiva y fuerte entre etlazgo transformacional de los

Gerentes de Ventas y el desempefio de tareas datsarslinados.

Hs: Existe una relacion positiva entre el liderazgms$accional de los Gerentes de

Ventas y el desempefio de tareas de sus subordinados

H4: Existe una relacion negativa y débil entre el ridgo laissez faire de los

Gerentes de Ventas y el desempefio de tareas datsarslinados.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO
A continuacion se presentan definiciones sobredizty y lider acompafiado de una
breve resefia sobre los distintos enfoques de #igergara luego realizar una explicacién
sobre el modelo de liderazgo de rango completo. ddétante, se presentan definiciones de
desempenio laboral para luego definir el desempeftardas. Finalmente, se presentan las

aproximaciones tedricas sobre la influencia delrbdgo en el desempefio de tareas.

1.- Liderazgo

1.1 Definicién de liderazgo

Existen innumerables definiciones acerca del lfgwaSe podria partir en principio
del sentido original de la palabra “liderar”, laatderiva ddaed que es un vocablo comun
en las antiguas lenguas del norte de Europa yigo#ica senda, ruta, curso de un barco en
el mar o trayecto (Gémez, 2008b).

Certo (2001) sefiala que “el liderazgo es el pmcksdirigir la conducta de otros
hacia el alcance de algun objetivo” (p.327).

Segun Krause (2000) el liderazgo podria defimim®o la voluntad de controlar los
sucesos teniendo la comprension necesaria paramarcumbo y poder llevar a cabo una
tarea, utilizando cooperativamente las capacidadedbilidades de otras personas (p.23).

Para Jaques (2000) el liderazgo es la respordatbijue poseen algunos roles de
influir en una o mas personas (los seguidores) pae acepten voluntariamente los
objetivos y finalidades propuestos por el lider,talemanera en que todos avancen a la
direccion fijada por éste.

El liderazgo para Kotter (1990) es el proceso de/an a un grupo en alguna
direccion mediante medios generalmente no coeositisiendo totalmente efectivo cuando
se produce movimientos dirigidos a los intereségagpo a largo plazo.

Gomez (2008b) sefiala que el liderazgo es el poodesnfluir, guiar o dirigir a los

miembros del grupo hacia la consecucion de metdgefivos organizacionales.
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Segun refleja Bass (1990, en Aldazoro, 2004Yekéizgo ha sido concebido como:

a) El nucleo de procesos grupales, donde el lidea $arpersona delimitadora de la
estructura del grupo, de sus creencias y tambiéia dectividad y cambio del
mismo.

b) EI lider es un individuo con una “personalidad ictpate”, donde el lider tendria
un mayor numero de rasgos deseables de personaligate diferenciaria de los
seguidores.

c) El liderazgo se entiende como un modo de moldegrugdo hacia la voluntad del
lider.

d) Como una relacién de poder, donde un individuoiperque otro puede disponer
sobre su conducta.

e) Como un modo particular de “persuasion”, dondéderbdzgo implicaria persuadir a
los seguidores a través del valor de los argumertiiimados.

f) Como expresion de determinadas conductas realizemtasd sujeto que dirige a un
grupo en concreto.

g) Como un instrumento para la consecucion de metesledel lider dirigira al grupo
hacia el logro de los objetivos propuestos, y

h) Como una diferenciacion de roles, donde cada miendet grupo detenta una

posicion a la que le corresponde el desempefio determinado papel (rol).

Se puede apreciar entonces que el liderazgo esogegp que se da entre lider y
seguidor, siendo el primero quien dirige, influyguia al segundo, teniendo como principal
finalidad el logro los objetivos propuestos. Seedthmar en consideracion las necesidades
y habilidades que poseen de los seguidores pararldgs objetivos lo cual pone de
manifiesto un compromiso entre las partes, genesadna actitud de trabajo en conjunto.
En realidad, el eje fundamental del liderazgo egelate y su fin Gltimo es lograr alcanzar
las cosas por medio de ellas (Aldazoro, 2004).

1.2 Definicién de lider

De acuerdo con las definiciones de liderazgo queasepresentado, es inminente la

presencia de la figura del lider.
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Gelvan et al (2007) define al lider como la pessgune va adelante para guiar o
mostrar el camino, el que antecede o dirige cuatcqaicion, opinibn o movimiento de un
grupo que acepta dicha guia o conduccion.

Fiedler (1967, en Landy y Conte, p. 441, 2005)ni@fal lider como “el individuo
de un grupo al que se le ha encomendado la tardaigie y coordinar las actividades del
grupo, o a quien, en ausencia del lider desigritte la responsabilidad de realizar tales
funciones en el grupo”.

Un lider es alguien que influye, o intenta infliras conductas involucradas en
ejercer esta influencia puede llamarse liderazgquellos que ejercen tal influencia pueden
llamarse liderefLandy y Conte, 2005).

El lider entonces es la persona capaz de ejeriteemncia en otros, para dirigirlos y
guiarlos efectivamente hacia el logro de los obgstiy metas organizacionales (Gémez,
2008b).

Es asi, que el lider es uno de los protagonistasl @roceso de liderazgo y es
realmente la figura personificada que practica wflaencia en quienes lo siguen para
lograr las ideas, metas u objetivos planteados.

Se debe puntualizar que al hablar de liderazgdigi&r, la conceptualizacion de
ambos términos estara determinada por la teoriadelm de referencia bajo la cual se
estudie.

1.3 Enfoques para el estudio del liderazgo
1.3.1 Teoria de rasgos o teoria del gran hombre

La presente teoria fue formulada a principios @gbsXX y en términos simples
fue un intento para demostrar que los lideres posgértas caracteristicas que no tenian
los que no eran lider¢sandy y Conte, 2005).

Se centraba sélo en los rasgos de los lideres ymdos seguidores y las
investigaciones realizadas han sido poco conclegenya que no han podido definir una
lista definitiva de rasgos necesarios sin tomasuamta el componente situacional (Gioya y
Rivera, 2008).

El problema final con el enfoque de rasgos fueldaesion por la productividad
como criterio. Cada estudio intentd6 demostrar wraetacion positiva entre un rasgo del
lider y una medida de la productividad del sub@da En afios mas recientes, se ha
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aclarado que el liderazgo tiene que ver con muca® gue la productividad, factores como
el compromiso, la motivacion y la satisfaccion téénljuegan papeles claves. También es
claro que cuando el lider afecta la productividath enfluyendo indirectamente en otras
variables (Landy y Conte, 2005).

1.3.2 Teorias situacionales

Desarrolladas por Hersey y Blanchard en los afigsh@@ sido redefinidas y
revisadas desde entonces y son muy Utiles porrmsilleg. Parten de la premisa de que
diferentes situaciones demandan diferentes estiéodiderazgo. Ser un lider efectivo
requiere que un individuo pueda reconocer las mdadss de los individuos y adapte su
estilo a las necesidades de la situacion (GioyasgrR, 2008).

Ellos propusieron que el éxito de los diversoognés del liderazgo dependid en
parte de la madurez del subordinado. La maduree ties facetas diferentes, la madurez
laboral que se definié por la capacidad, habilidagleonocimientos del subordinado y la
madurez psicolégica que se definié por la autoieont y el auto-respeto del subordinado
(Yukl, 1998, en Landy y Conte, 2005).

Hersey y Blanchard propusieron que en los subaddi® con baja madurez,
funcionarian mejor los estilos de estructuraciéanf@me el individuo incrementara su
madurez a un nivel medio o moderado, el lider deergaria su conducta de estructura e
incrementaria su conducta de consideracion. Cofdanmadurez del subordinado se
incrementaba, decrementaban tanto la conducta tdectesa como la de consideracion
permitiendo que la madurez total del subordinaderafuauto-dirigida (Landy y Conte,
2005).

A pesar de su atractivo intuitivo, la teoria dedégry Blanchard recibié poco apoyo
directo. No obstante, sirvid para enfatizar la ideaque el liderazgo no es un proceso
unitalla, como afirmaba Yukl (1998, en Landy y Gnri005).

1.3.3 Teorias contingenciales

A pesar de que los lideres pueden tener la caghdElaambiar sus conductas hacia
determinados subordinados en lo particular, loserdisl también tienen tendencias
conductuales dominantes. Algunos lideres pueden]ogpgeneral, estar mas orientados
hacia las relaciones y ofrecer un mayor apoyo, ma@enque otros pueden estar mas
preocupados por el logro de la tarea y los objstitd modelo de contingencias, reconoce
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que los lideres tienen estas tendencias condustugdeerales y especifica algunas
situaciones donde ciertos lideres pueden ser neasivels que otros (Hughes, Ginnett y
Curphy, 2007).

Esta teoria fue desarrollada especialmente pat Fiedler quien propone que el
desempefio eficaz del grupo depende de una vinéolabrrecta entre el estilo de
interaccién del lider con sus subordinados y ell@men el cual la situacién le da control e
influencia al lider. Fiedler desarroll6 un instrurtee al que llamé cuestionario del
comparfiero menos preferido (CMP), que pretendiamsedina persona estaba orientada a
la tarea o a las relaciones (Robbins, 2004).

En cierto sentido, el modelo de Fiedler es un ledim de la teoria de los rasgos,
puesto que el cuestionario CMP es una prueba pgical sencilla. Sin embargo, Fiedler va
bastante mas alla del enfoque de los rasgos y atempentos al tratar de aislar
situaciones, relacionando la medida de la perstedhlcon su clasificacion situacional, y
luego la prediccion de la eficacia del liderazgmoduncién de las dos (Robbins, 2004).

1.3.4 Teoria del intercambio lider miembro

En la presente teoria se plantea la hipotesis delagulideres adoptan diferentes
conductas con subordinados individuales y que agérpde conducta particular del lider
se desarrolla con el tiempo y depende, en grandagede la calidad de la relacion lider
subordinado. Con base en investigaciones realizadggopone que los subordinados caen
en dos grupos diferentes. La miembros del grupgrmnottienen relaciones de alta calidad
con su lider y gran flexibilidad para negociar sulss laborales; el lider tiende a tratar con
los miembros internos sin recurrir al uso de adewtio poder formal. En contraste los
miembros del grupo externo tienen relaciones dea leajidad con su lider y poca
flexibilidad para negociar sus roles laboralesmes probable que el lider recurra al poder
formal o la autoridad para influir en su condudtandy y Conte, 2005).

No esta clara la forma exacta como el lider escoign esta dentro de cada grupo,
pero hay evidencias de que los lideres tiender@ges a los miembros del grupo interno
porque tiene caracteristicas personales que secigas a las del lider, un mayor nivel de
competencia que los miembros del grupo externoup@ personalidad extrovertida. La

teoria de intercambio lider miembro predice quedoaBordinados con estatus de grupo
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interno tendran calificaciones mas elevadas enesémpefio, menos rotacion y mayor
satisfaccion con su superior (Robbins, 2004).

1.4 Modelo de Liderazgo de Rango Completo
Gran parte de las investigaciones sobre lideramgtemporaneo se han centrado en

los efectos del liderazgo transformacional y cadisoo sobre la motivacidon de los
seguidores y su actuacion (Antonakis, Avolio y Sikaramaniam, 2003).

Hunt (1999) atribuye el rejuvenecimiento y coatirinterés en la investigacion de
liderazgo a los modelos de liderazgo transformadigrcarismatico que estaban surgiendo
en la literatura a mediados de la década de 1980l& década de 1990, los cuales estaban
siendo probados en todo el ambito educativo, pEjod y en la gestidon de literaturas.

Una de las nuevas teorias ha sido llamada el maieliderazgo de rango completo
(MLRC), propuesto por Bass y Avolio en 1991. EIl MLRlenota tres tipologias de
comportamiento de liderazgo: transformacional, daanional y laissez-faire o de no
liderazgo, que estan representados por nueve éacttiferentes. El instrumento mas
ampliamente utilizado para evaluar estos nueveorfest ha sido el Cuestionario
Multifactorial de Liderazgo (MLQ) (Antonakis, Avaliy Sivasubramaniam, 2003).

La validez predictiva de la teoria ha sido obgdodocenas de estudios entre ellos
cuatro meta-analisis que han proporcionado un apostancial a las relaciones predictivas
usando las medidas de desempefio tanto subjetivas abjetivas (Antonakis, Avolio y
Sivasubramaniam, 2003).

1.4.1 Liderazgo transformacional

Un nuevo paradigma de liderazgo ha captado unaasarcion. Burns (1978, en
Bass y Riggio, 2006) conceptualizo el liderazgo eamansformacional o transaccional
(Bass y Riggio, 2006).

Los lideres transformacionales son los que eséimel inspiran a los seguidores
para lograr resultados extraordinarios y, en etgso, desarrollan sus propias capacidades
de liderazgo. Los lideres transformacionales ayualawcrecimiento de los seguidores
respondiendo a las necesidades individuales des, elbapacitdndolos mediante Ila
armonizacion de los objetivos y metas de los segeg] el lider, el grupo y la organizacion
(Bass y Riggio, 2006).



25

Los lideres transformacionales son proactivosdessr, buscan la optimizacion
individual, grupal y el desarrollo organizacionalayinnovacion, no sélo para lograr un
desempefio que este contemplado dentro de las atipast Ellos convencen a sus
asociados para luchar por un mayor nivel de paaérasi como niveles mas altos de moral
y hormas éticas (Avolio y Bass, 2004).

Se han obtenido pruebas que demuestran que ehdgte transformacional
puede mover a los seguidores a superar el desengspi@oado, asi como llevar a altos
niveles la satisfaccion del seguidor y el comprands| grupo y la organizacion. Aunque
las primeras investigaciones demostraron que etdmo transformacional era una fuente
particularmente fuerte en las instalaciones mégarlas investigaciones mas recientes
demuestran que el liderazgo transformacional esiitapte en todos los sectores y en cada
escenario (Bass y Riggio, 2006).

Los lideres transformacionales hacen mas con slegas y seguidores
que simples intercambios o0 acuerdos. Se composdataldnanera para lograr resultados
superiores empleando uno o mas de los cinco péalespcomponentes del liderazgo
transformacional, los cuales se describiran madaatde Hasta cierto punto, los
componentes del liderazgo transformacional se Ithn perfeccionando tanto en la
conceptualizacion como en la medicién del liderazgasformacional. Conceptualmente,
el liderazgo es carismatico y los seguidores bugtamtificarse con el lider y emularlo a él
o ella. El liderazgo inspira a los seguidores dodesafio y la persuasion, proporcionando
tanto el significado y la comprension. El liderazge intelectualmente estimulante,
expandiendo el uso de las habilidades de los sepsd Por ultimo el liderazgo es
individualmente considerado, proporcionando al ®hkyyu apoyo, asesoramiento Yy
entrenamiento. Cada uno de estos componentes peed@edido con el Cuestionario
Multifactorial de Liderazgo (MLQ) (Bass y RiggioQ@6). Estudios de analisis factorial de
Bass (1985, en Bass y Riggio, 2006), Howell y Avdqll993, en Bass y Riggio, 2006),
Bycio, Hackett, y Allen (1995, en Bass y Riggio08) Avolio, Bass y Jung (1997, en
Bass y Riggio, 2006) han identificado los compoesmdel liderazgo transformacional,
siendo estos:

* Influencia idealizada (Il): los lideres transfornmmales se comportan de

manera que les permiten servir como modelos paraeguidores. Los lideres
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son admirados, respetados y de confianza. Losd@gsi se identifican con los
lideres y quieren emularlos. Los lideres son datgubw sus seguidores de tener
capacidades extraordinarias, persistencia y detewidin. Por lo tanto, hay dos
aspectos para idealizar la influencia: las condud# lider y los elementos que
se le atribuyen al lider por los seguidores y la®soasociados. Estos dos
aspectos, medidos por sub-factores separado del, Kp@esentan la naturaleza
interactiva de la influencia idealizada que sonaavéz consagrados en el
comportamiento del lider y en las atribuciones spieealizan en relacion con el
lider de los seguidores. Un ejemplo de item del M@ representa la
influencia idealizada (conducta) es que el liddatera la importancia de tener
una mision compartida. Un ejemplo de item del MLQe gepresenta la
influencia idealizada (atributo) es que el lides ®@paz de ir mas alla de sus
intereses por el bienestar del grupo”. Ademas/itteyes que tienen una gran
cantidad de influencia idealizada estan dispueatosrrer riesgos y son mas
consistentes que arbitrarios. Pueden ser consukeaara hacer lo correcto, lo
gue demuestra un alto nivel de conducta, éticanaino

* Motivaciéon inspiracional (MI): los lideres trangfeacionales se comportan
de manera que motivan e inspiran a los que lesamdproporcionando
significado y desafio al trabajo de sus seguidoEtsespiritu de equipo es
despertado. El entusiasmo y el optimismo se muestras lideres consiguen
que los seguidores estén implicados en la conaepd& estados futuros
atractivos, crean con claridad expectativas pam Igg seguidores quieran
conocer y también demostrar su compromiso con lgetigos y la vision
compartida. Un ejemplo de item del MLQ que represda motivacion
inspiracional es que el lider "dirige la atencidacia el futuro de modo
optimista”.

La influencia idealizada del liderazgo y la motive inspiracional por lo general

constituyen un factor combinado de liderazgo caimo inspiracional.
El factor carismatico inspiracional es similar a tmmportamientos que se describen en la

teoria del liderazgo carismatico (Bass y Riggid)&)0
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Estimulacion intelectual (El): los lideres transfacionales estimulan los
esfuerzos de sus seguidores a ser innovadores afivoe cuestionando
supuestos, reformulando problemas y acercandose wdjas situaciones con
nuevas maneras. La creatividad se estimula. Nonlmaguna critica publica de
los errores de los distintos miembros. Nuevas igesduciones creativas a los
problemas se solicitan de los seguidores, quiestés éncluidos en el proceso
de abordar los problemas y encontrar solucionesaligeta a los seguidores
para probar nuevos enfoques, y sus ideas no satoobg critica porque
difieren de las ideas de los lideres. Un ejemplaeata del MLQ que representa
la estimulacion intelectual es que el lider "cuanekuelve problemas trata de
verlos de formas distintas".

Consideracién individual (Cl): los lideres transfiacionales prestan especial
atencion a las necesidades de cada seguidor paogrely el crecimiento,
actuando como un entrenador o mentor. Seguidocedegas se desarrollan en
niveles de potencial cada vez mas altos. La coraitim individual se practica
cuando las nuevas oportunidades de aprendizajecrgaulas, junto con un
clima de apoyo. Las diferencias individuales emiéos de las necesidades y
los deseos son reconocidos. EI comportamiento ftkdr |demuestra la
aceptacion de las diferencias individuales (pomgje, algunos empleados
reciben mas estimulo, un poco mas de autonomizg estandares mas firmes,
y otros mas tareas estructuradas). Un intercambéo comunicacion
bidireccional es alentada y la gestion por cam@ématorno a espacios de trabajo
se practica. Las interacciones con los seguidaraspsrsonalizados. El lider
delega tareas como un medio de desarrollo de smgsidLas tareas delegadas
son revisadas para ver si los seguidores neceditancion adicional o de
apoyo para evaluar los progresos; idealmentesdgsidores no sienten que
estan siendo sometidos a pruebas. Un ejemplo miediéé MLQ que representa
la escala de consideracion individual es que el lidedica tiempo a ensefiar y

orientar".
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1.4.2 Liderazgo transaccional

Los lideres transaccionales son aquellos queedirégtravés del intercambio social.
Como Burns sefiala (1978, en Bass y Riggio, p. @6200s politicos, por ejemplo "lideran
intercambiando una cosa por otra: los trabajos \ymos, o los subsidios por las
contribuciones de campafa". De la misma manerdjdeses transaccionales de negocios
ofrecen recompensas financieras por la productvadi de negar recompensas por la falta
de ella (Bass y Riggio, 2006).

Los lideres transaccionales muestran comportacseagociados con transacciones
constructivas y correctivas. El estilo constructe® etiquetado como una recompensa
contingente y el estilo correctivo es etiquetadmaaerencia por excepcién. El liderazgo
transaccional define las expectativas y promueverglimiento para alcanzar estos niveles.
La recompensa contingente y la gerencia por ex@éepsbn dos conductas basicas
relacionadas con la gestion en las funciones azgaitinales (Avolio y Bass, 2004).

Ademés de los cinco componentes del liderazgo sfibemacional, el
modelo de liderazgo de rango completo incluye treemponentes del
comportamiento de liderazgo transaccional, siestizse (Bass y Riggio, 2006)

* Recompensa contingente (RC): esta transaccionrootigd ha sido definida

para motivar eficazmente a otros a lograr mayoiesles de desarrollo y
rendimiento, aunque no tanto como cualquier otro lae componentes
transformacionales.

La recompensa contingente del liderazgo implicaldgencion de un acuerdo
con el seguidor, de lo que hay que hacer con reepns®s prometidas o reales
ofrecidas a cambio para llevar a cabo satisfactmmde la tarea. Un ejemplo de
item del MLQ que representa la recompensa conttegesque el lider “aclara
y especifica las responsabilidades de cada unoadéet grupo, para lograr los
objetivos planteados”. La recompensa contingentgagsaccional cuando la
recompensa es un material, como por ejemplo un .bé&sd mismo, la
recompensa contingente puede ser transformacioado la recompensa es
psicolégica, tales como la alabanza (Antonakis, lidyy Sivasubramaniam,
2003).
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* Gerencia por excepcion (GPE): esta transacciorectiva tiende a ser mas
ineficaz que la recompensa contingente o los coemges del liderazgo
transformacional. Esta puede ser activa o pasiva.

- Gerencia por excepcion activa (GPE-A): el lidereeffita las normas para
su cumplimiento, asi como lo que constituye el imrehto ineficaz
pudiendo castigar a los seguidores por estar fdefacumplimiento de
dichas normas. El lider se organiza para superaigaramente desviaciones
de las normas, los errores en las asignacionessdeeguidores, tomando las
medidas correctivas cuando sea necesario. Un eetetem del MLQ que
representa la gerencia por excepcion activa esetjlider “trata de poner
atencion a la irregularidades, errores y desviasode los estandares
requeridos” (Bass y Riggio, 2006).

- Gerencia por excepcion pasiva (GPE-P): implica rsppasivamente las
desviaciones o errores que se produzcan y tomaméaidas correctivas
correspondientes. Un ejemplo de item del MLQ gqueesenta la gerencia
por excepcion pasiva es que el lider “trata denterferir en los problemas
hasta que se vuelvan serios” (Bass y Riggio, 2006).

La gerencia por excepcion activa puede ser neaesareficaz en algunas
situaciones, como por ejemplo cuando la seguridadeeprimordial importancia. Por el
contrario, los lideres a veces deben practicaetargia por excepcidén pasiva cuando sea
necesario supervisar un gran namero de subordirgdote informen directamente a éstos
(Bass y Riggio, 2006).

1.4.3 Laissez Faire o no liderazgo

El liderazgo laissez-faire (LF) es la ausencididkrazgo y es por definicion la mas
inactiva asi como la mas ineficaz de acuerdo centadas las investigaciones en el estilo.
A diferencia del liderazgo transaccional, el latstre representa una no transaccion, las
decisiones necesarias no se toman y las accionestrasan. Las responsabilidades del
liderazgo son ignoradas. Un ejemplo de item del Mju@ representa el liderazgo laissez
faire es que el lider “tiende a demorar la respudst asuntos urgentes” (Bass y Riggio,
2006).
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1.5 Liderazgo de Rango Completo
A diferencia del modelo original propuesto por (1978, en Bass y Riggio,

2006) y adaptado por Bass (1985, en Bass y Riggi@5), el modelo de liderazgo de rango
completo plantea que un mismo lider puede mostoaductas propias de un lider
transformacional o de uno transaccional. Esto depender de la capacidad que tenga de
poder interpretar correctamente las caracteristidas la situacion, del contexto
organizacional, de los subordinados y de las tajgeadienen que realizarse (Bass y Riggio,
2006).

Bass y Avolio en 1991, desarrollaron el MLRC, lmakfse en el hecho de que, si
bien estos dos estilos aparecen como dos dimessiotamente separadas de liderazgo, el
liderazgo transformacional es una expansion detdizho transaccional. En otras palabras,
el lider transformacional contiene ademas de losoccomponentes de su comportamiento,
los componentes de liderazgo transaccional, sientonces el lider capaz de desplegar
cada estilo en algun grado, inclusive el de lidgodaissez-faire (Vega y Zavala, 2004).

El modelo de liderazgo de rango completo propuestth conformado de la
siguiente manera: (Vega y Zavala, 2004)
una dimensién de actividad (activo/pasivo), quedaya aclarar el estilo de liderazgo.
una dimension de efectividad (efectivo/inefectiviqp)e representa el impacto del estilo de
liderazgo en el desempefio, y
una dimensién de frecuencia, que representa ce&ndntemente un individuo despliega
un estilo particular de liderazgo.

En la figura N° 1, un lider que posea un perfiirfdp de conductas podria tener un
infrecuente despliegue de liderazgo laissez-faineaumento en la frecuencia de estilos de
liderazgo transaccional (GPE-P: Gerencia por ExbéepPasiva, GPE-A: Gerencia por
Excepcion Activa, RC: Recompensa Contingente), yrecuente despliegue de los cinco
componentes de comportamiento transformacionalegdy Zavala, 2004).

El perfil 6ptimo se presenta dirigido hacia unayareefectividad en el desemperio de
los seguidores, con un despliegue mayor, pero olugExo, de comportamientos referidos
al liderazgo transformacional. De esta forma, lac&fidad también esta dada por la
importante influencia del estilo de liderazgo teotwonal. Es por ello que Bass plantea en

1985 (Bass, 1990, en Vega y Zavala, 2004) con éras$as investigaciones realizadas por él
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y otros autores, que el liderazgo transformacicamainenta los efectos del liderazgo
transaccional (Vega y Zavala, 2004).

Asi mismo, y apoyando el MLRC, Bass y Avolio (1988 Vega y Zavala, 2004),
hallaron correlaciones positivas en clasificacionestre los estilos de liderazgo
transformacional y transaccional, lo que los lleavéonfirmar que “el mejor de los lideres
tipicamente despleg6 liderazgo transformacionalapsiaccional” (Bass, Avolio y Jung,
1999, en Vega y Zavala, 2004).

Etective

Pasive Active

Inetective

Figura 1: Perfil Optimo de Liderazgo
(Fuente: Bass y Avolio, 1994, en Vega y Zavala, p. 24, 2004)

En la figura N° 2, un lider que posea un perfid-éptimo de conductas podria tener
un pobre desempefio, dirigido hacia la inactividad ynefectividad, presentando mayor
frecuencia en el despliegue de estilos de liderdagsez-faire y GPE-P: Gerencia por
Excepcion Pasiva, oponiéndose al perfil éptimo tglado en la Figura N°1 (Vega y Zavala,
2004).
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" Efectiva ‘

FPazivo At

Inefective
Figura 2: Perfil Sub Optimo de Liderazgo
(Fuente: Bass y Avolio, 1994, en Vega y Zavala, p. 25, 2004)

Un aspecto importante del MLRC es que ningun ceste liderazgo es
necesariamente correcto o apropiado, sino que a&$umaeion del lider, sus objetivos y el
contexto junto con las necesidades y habilidadéssdgeguidores (Vega y Zavala, 2004).

El lider debe tener la habilidad de distinguirestilo apropiado para el ambiente,
para tomar decisiones y realizar las acciones epgah mayor probabilidad de ajustarse al
contexto (Vega y Zavala, 2004).

Por su parte, el nivel de desarrollo de los segagil] en relacion a sus necesidades y
habilidades también afecta el estilo de liderazggeecer, ya que éste puede no funcionar
debido a que los seguidores no han alcanzado wseaefa su propio desarrollo que les
permita entender y motivarse por las considerasianes un estilo particular les ofrece
(Vega y Zavala, 2004).

La capacidad que tiene el lider para seleccionestio de liderazgo apropiados, es
el punto esencial del MLRC. En este sentido, éiglet transformacional el Unico capaz de
operar a todos los niveles y desplegar todas ladumtas de liderazgo, pues su nivel de
desarrollo le permite entender la perspectiva deolsas formas de liderazgo descritas
(Vega y Zavala, 2004).
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Finalmente los historiadores, politdlogos y samjdls han reconocido desde hace
tiempo que el liderazgo va mas alla de la nocionude intercambio social entre
lider y seguidores. El liderazgo se considera foreddalmente como una relacion de
intercambio. Investigaciones realizadas por Podéak&chriescheim (1985, en Bass y
Riggio, 2006), asi como gran parte de la invesiigadel modelo de liderazgo de rango
completo de Bass y Avolio (1991, en Bass y Riggi@06), indicaron que la recompensa
contingente es razonablemente eficaz en la maywidas circunstancias. Ademas, la
gerencia por excepcion activa es mas variada eefedos, y la gerencia por excepcion
pasiva esté contraindicada como un acto efectivilddeazgo. El liderazgo debe dirigir el
sentido de autoestima del seguidor para la paatiahn en el verdadero compromiso (Bass
y Riggio, 2006).

Los lideres transformacionales motivan a otrosaaeh mas de lo que esta
previsto inicialmente y a menudo mas de lo que mHacposible. Establecen las
expectativas mas exigentes y suelen alcanzar nmmyauaciones. Los lideres
transformacionales también tienden a tener mas imgo y seguidores mas satisfechos.
Por otra parte, los lideres transformacionales eenam a los seguidores y prestan atencion
a sus necesidades individuales y el desarrolloopatrsayudando a desarrollar su propio
liderazgo potencial. El liderazgo transformacioral en cierto modo una expansion del
liderazgo transaccional. El liderazgo transacci@mdhtiza la transaccion o el intercambio
que tiene lugar entre los lideres, colegas y segesdBass y Riggio, 2006).

Este intercambio se basa en la discusion del toerotros de lo que se requiere y
se especifican las condiciones y las recompensa®sfos otros recibiran si cumplen esos
requisitos. El liderazgo transformacional, sin ergba plantea el liderazgo al siguiente
nivel. El liderazgo transformacional implica ingpila los seguidores a comprometerse con
una visidbn compartida y metas para una organizadomnidad, y les exige ser
solucionadores de problemas y desarrollando ersdgsidores capacidad de liderazgo a
través de la formacion, orientacion y la prestadiéndesafios y apoyo (Bass y Riggio,
2006).

El liderazgo transformacional tiene mucho en coroam el liderazgo carismatico,
pero el carisma es sélo una parte del liderazgsfwamacional. La nocion weberiana de
liderazgo carismético fue, de hecho, bastantedufait Las concepciones méas modernas de
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liderazgo carismatico tienen una perspectiva msiarng tienen mucho en comuan con el

liderazgo transformacional (Bass y Riggio, 2006).

2.- Desempefio laboral

Los modelos que se refieren al desempefio labor@ntan representar el
comportamiento de esta variable en cuanto a lasrdilones que la componen (Coleman y
Borman, 2000).

Uno de los primeros modelos que estudié el desimfaboral fue propuesto por
Briefly y Katz (1964, en Coleman y Borman, 2000¢onsiste en que el desempefio esta
compuesto por tres tipos de comportamientos 1) ejue@dividuo se una al sistema y
permanezca en €l 2) que muestre una conducta blenéia el desempeiio de su rol y 3) que
muestre una conducta innovadora en el desempes$io crgo, supere lo que formalmente
se encuentra prescrito para el rol, asi como caopen otros miembros y representar a la
organizacion favorablemente.

Posteriormente, Borman y Motowidlo (1993, en Bamm2004) diferencian cinco
caracteristicas del comportamiento civico orgamired, como lo son 1) persistir con
entusiasmo y esfuerzo extra para completar cono éxiba actividad 2) tomar
voluntariamente una actividad que no esta estiputgdia descripcion de cargo 3) ayudar y
cooperar con otros 4) seguir las reglas y procesgeanizacionales, asi como 5) soportar,
ayudar y defender los objetivos organizacionales.

De acuerdo con Williams (1998, en Williams y Argter, 1991) las dimensiones y
categorias que componen el constructo del desenmaledi@l en general, tiene que ver con
aspectos relacionados con: 1) conocimientos y idabiés especificas necesarias para la
realizacion del trabajo 2) productividad, en témsirde rendimiento para el logro de los
objetivos propuestos 3) asistencia y puntualidad séguimiento de politicas y
procedimientos 5) cooperacion con el equipo deajoalg 6) esfuerzo extra o iniciativas
espontaneas que se necesitan para alcanzar las meta

Campbell y sus colegas propusieron un modelo dengesfio laboral que
proporciona un punto de vista mas detallado deinmig que ayuda a separar los factores
que estan bajo el control directo del trabajadoagieellos que no lo estan (Landy y Conte,
2005).
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El modelo de Campbell reenfoca la atencion devastigacion psicolédgica laboral
sobre sus fundamentos mas profundos y plantea eoréatdel desempefio individual
innovadora. En este sentido Campbell y sus coldoboea afirman que: (Costales, 2009)

» el rendimiento y la conducta laboral son sinénimos

* incluye Unicamente a las acciones o comportamiendsvantes para la

organizacion

* pueden ser evaluados en funcién del nivel de li@oiés de cada individuo

(grado de contribucion individual a la consecucidie objetivos
organizacionales) y

* el rendimiento no es una unidad conceptual aislada.

A partir del saber convencional de que el desempaifioral es esencialmente el
grado en el que una persona ayuda a la organizaaftanzar sus metas, se supone que el
desempefio laboral es conductual, episédico, ewatugitmultidimensional (Motowidlo,
Borman y Schmit, 1997).

De manera mas amplia, estos factores actuan deektrdesempefio laboral de la
siguiente manera:

Conductual: el comportamiento se evidencia en ¢éisidades o funciones que las
personas realizan en su trabajo y que pueden sarwaloas, descritas y verificadas
(Costales, 2009).

Comportamiento, rendimiento y resultado no somismo. El comportamiento es
lo que las personas hacen mientras trabajan. Binngnto es el comportamiento con un
componente de evaluacion, éste se puede evaluap @@sitivo 0 negativo para la
efectividad individual u organizacional. Los readlhs son los estados o condiciones en
donde las personas o0 cosas cambian por el rendonyempor consiguiente contribuyen o
disminuyen al logro de las metas organizacionles.resultados son la ruta a través de la
cual el desempeiio de un individuo ayuda o dificaltana organizacion a alcanzar sus
metas (Motowidlo, Borman, Schmit, 1997).

Sin embargo, hay dos razones importantes por @l wu modelo de desempefio
deberia centrarse en el comportamiento en lugdosieesultados. En primer lugar, los

estados o condiciones de las cosas o las persoaaambian por los resultados también se
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ven afectados por otros factores que no estanebajontrol del desempenio individual. Sin

los ajustes para estos factores externos, lostadesl del desempeiio de un individuo no
representan fielmente su propia contribucion anhetas organizacionales. En segundo
lugar, un enfoque conductual es necesario parardéaaun entendimiento psicologico de

los procesos de seleccion y aplicar todos los jmime psicolégicos y las herramientas

necesarias para una prediccion mas fructifera (Mdto, Borman, Schmit, 1997).

Episodico: el rendimiento no puede considerarseocona constante con un inicio
y un final definidos dentro de una jornada laba@locho horas, ya que hace referencia
Unicamente a las actividades que tienen la mardaigacion de lograr objetivos o
estandares planteados por la organizacion, es, dasiractividades esenciales de cada
puesto o cargo (Motowidlo, Borman, Schmit, 1997).

Desde un punto de vista, el comportamiento erabhjo es una corriente continua
que fluye sin problemas mientras las personas pisaipo en el trabajo. Sin embargo,
durante el curso de una jornada laboral de ochashdat gente hace muchas cosas que ni
ayudan ni obstaculizan el logro de las metas orgaionales. Tales comportamientos no
tienen ningun efecto sobre su desempefo. Asi, enmm@ade comportamientos laborales son
sefialados en ocasiones cuando las personas realggague no hace una diferencia en
relacion con las metas organizacionales y estodasoapisodios de comportamiento que
conforman el dominio de desempefio en el trabajadividlo, Borman, Schmit, 1997).

Evaluativo: en la medida en que el desempefio lalporede ser valorado como
positivo o negativo para la efectividad personabrganizacional (Motowidlo, Borman,
Schmit, 1997).

Siguiendo el modelo de Campbell, este supone die s episodios de
comportamiento que hacen una diferencia para ebldg las metas organizacionales son
parte del dominio del desempefio. También supone, @jios varian ampliamente en
funcion de sus contribuciones organizacionalesdd@hinio de desempefio abarca los
comportamientos que promueven los objetivos de Itgamizacion, asi como
comportamientos que promueven sus objetivos madest®. También abarca los
comportamientos que tienen efectos positivos yclmsportamientos que tienen efectos
negativos para el logro de metas de la organizaéiéh los episodios de comportamiento
en el dominio del desempefio tienen varias contidides de valores para la organizacion
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gue van desde un poco a extremadamente positigalggiconductas que ayudan al logro
de las metas organizacionales y las que van desdeao a extremadamente negativa para
las conductas que obstaculizan el logro de metda deganizacion (Motowidlo, Borman,
Schmit, 1997).

El modelo supone que las organizaciones tienegtiobg, pero se reconoce que los
objetivos no son necesariamente conocidos o acosdpdr todos los miembros de la
organizaciéon. Ademas, las organizaciones sueleer teniltiples objetivos que no estan
relacionados entre si. Como resultado, los evergpscificos que mejoran el cumplimiento
de algunas metas pueden no tener efecto sobrenglimiento de los demas y disminuyen
el logro de otros (Motowidlo, Borman, Schmit, 1997)

Multidimensional: el rendimiento no depende de aniga variable, por el contrario
se estudia como un conjunto de factores determgaduirectos e indirectos) o conductas
laborales relevantes para la organizacion en lareage los contextos (Costales, 2009).

El valor agregado que representa la contribucidn les episodios de
comportamiento de un individuo sobre un intervathaedar de tiempo, representa el valor
neto de la conducta de esa persona a la organizdar@nte ese intervalo de tiempo. Es el
rendimiento total del trabajo de la persona. Lo kipubace posible acumular informacién
acerca de todos los episodios de comportamientel elominio para formar una sola
construccion de desempefio es que todos ellos pestetar de acuerdo a una métrica
comun que es el valor de contribucion. Cuando peesa de esta manera en términos de
utilidad total para el cumplimiento de los objesvorganizacionales, el desempefio en el
trabajo es unidimensional (Motowidlo, Borman, Sdhi®97).

Sin embargo, hay diferentes tipos de comportamsengue avanzarian u
obstaculizarian las metas organizacionales y pasid@ddas juntas produce una mezcla
psicolégica dificil. Los valores de la contribuci@gregada para diferentes operadores
puede ser significativamente comparada, pero pedios de comportamiento unidos a
ellos son demasiado heterogéneos para permitir @@oipnes significativas entre los
patrones de comportamiento total efectuado porradifes operadores (Motowidlo,
Borman, Schmit, 1997).

Si ya se tiene en mente algunas caracteristicasmades, como la inteligencia o la

conciencia, se puede evaluar sus relaciones catesdmpefio laboral como un valor
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agregado de contribucion. Sin embargo, si se quiedeicir las caracteristicas personales
que puedan subsecuentemente probar que estanomeldas con el desempefio en el
trabajo, el valor de la contribucion agregada gomsma no es una guia (Motowidlo,
Borman, Schmit, 1997).

La solucion a este dilema es organizar el domil@lodesempefio en categorias de
comportamiento homogéneo y agregar valores de ibooibn de episodios de
comportamiento por separado en cada categorianéagplos esfuerzos de investigacion
de seleccién deberian estar dirigidos a la preasiicde multiples criterios, cada uno
representando el valor agregado de la contribudgapisodios de comportamiento en una
categoria (Motowidlo, Borman, Schmit, 1997).

En este escenario laboral, el desempefio solaneclteye aquellas acciones y
conductas que son relevantes para las metas degdmizacion y pueden medirse en
términos del rendimiento del trabajador. El desdimpes por lo que la organizacion
contrata a un empleado, para hacerlo y hacerlg beees la consecuencia o resultado de la
accion, es la accion en si misma (Landy y Cont@520

Campbell desarroll6 ademas un modelo jerarquidoddsempefio laboral donde
propuso tres determinantes directos del desempdidodl: (Landy y Conte, 2005)

» El conocimiento declarativo (CD): comprension dejle se requiere para ejecutar
una tarea, conocimiento de la informacién sobrpugsto o la tarea del mismo.
» Habilidades y conocimiento procedimental (HCP): czimiento sobre como se

realiza una tarea, desarrollado mediante la peagtla experiencia, y

* Motivacién (M): que se refiere a las condicionespansables de las variaciones en
intensidad, calidad y direccién de la conducta.

El modelo de Campbell también propone que lasakibes capacidad, personalidad,
interés, capacitacion, experiencia y motivadorenein un efecto indirecto sobre el
desempenfo. Estas variables pueden afectarlo siraptercambiando el nivel de CD, HCP
o M (Landy y Conte, 2005).

Existe otro aspecto importante en el modelo depbathy son los componentes del
desempernio real. El conocimiento declarativo, lalidall y conocimiento procedimental y

la motivacion son determinantes del desempefio,onocenductas. La investigacion de
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Campbell identificd por lo menos ocho componentesdos del desempefio, algunos de los
cuales pueden encontrarse en cualquier empleo.dGscombina los ocho componentes
con los tres determinantes y con los diversos uh@ntes indirectos del desempefio, se
obtiene un modelo extenso. El modelo permite quesémpefio se analice en todos o en
partes de tales componentes (Landy y Conte, 2005).

Los ocho componentes del desempeiio de Campbelllsordy y Conte, 2005)

* Rendimiento de la tarea especifica del puesto:codqeé del individuo para ejecutar
las tareas sustantivas o técnicas del trabajo.

* Rendimiento de la tarea no especifica del puestpaagdad del individuo para
ejecutar tareas o conductas que no son espedcfmas puestos.

* Rendimiento de la tarea de comunicacion oral yitesaendimiento del individuo
para escribir y hablar independientemente de latidd en su trabajo.

» Demostracion del esfuerzo: la consistencia del eesfu de un individuo, la
frecuencia con la que la gente hace un esfuerza extando se requiere y la
voluntad para trabajar bajo condiciones adversas.

* Mantenimiento de la disciplina personal: el gradogeie un individuo evita las
conductas negativas como el ausentismo excesivape$o de alcohol u otras
sustancias y las infracciones a la ley o a lasaseg|

» Facilitar el desempefio del equipo y de los palegaglo en que un individuo apoya
a sus pares, les ayuda con sus problemas, colabar@ntener la meta del grupo de
trabajo y actia como modelo para los pares y paquéipo.

» Supervision/liderazgo: rendimiento al influir enddsempefio de los subordinados
mediante la interaccion interpersonal cara a cdaanfluencia.

» Administracién: conducta dirigida a la articulaci@e la unidad, organizando
personas y recursos, monitoreando el progresopa@@ado en la solucién de
problemas que pudieran evitar alcanzar las metasratando los gastos, obteniendo

recursos adicionales y negociando con otras ungdade

Puede sefalarse entonces que el desempefio laboeatjue ver con el modo como

una persona cumple cada dia con las funcioness]rglebligaciones (responsabilidades)
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exigidas por el cargo, o la posicion que le ha sgsignada, en relacion al cumplimiento de
los fines del mismo y de la organizacion (UrquijBagnilla, 2008).

De manera mas amplia, el desempefio laboral aoyestiel ejercicio de las
asignaciones correspondientes del empleado demfeoatganizacién (Robbins, 2004).

Sin embargo, Borman y Motowidlo (1993, en HernangeHerrera, 2006) se
apartaron de los enfoques tradicionales y condujeli@ nocion de que en el desempefio
individual pueden distinguirse dos dimensionesdedempefio de tareas y el desempefio
contextual.

Una manera de desarrollar estas categorias dmpe8e laboral es de acuerdo con
las razones que el comportamiento contribuye oidisye en los logros organizacionales.
De hecho, esta es la base para la distincion ehtlesempefio de tareas y el desempefio
contextual (Motowidlo, Borman y Schmit, 1997).

La distincibn entre los comportamientos de tareadoy comportamientos
contextuales se reduce a dos diferentes explicegipara la contribucién de episodios de
valores para la organizacién. La razon de los cotamientos de tareas tiene valores de
contribucién positivos que ayudan a la transfordraaile materias primas en bienes o
servicios, o directamente prestan servicio al raitdenoldgico de la organizacion y mejora
en consecuencia su capacidad para producir. La idalccomportamiento contextual tiene
una contribuciébn de valores positivos que es landstener o mejorar el ambiente
organizacional, social o psicologico necesario gam funcione efectiva y eficientemente
el nucleo tecnolégico. En ambos casos, la contidibude valores de comportamiento
representa sus efectos finales sobre el logrogde&as de la organizacién, pero a través
de dos medios muy diferentes (Motowidlo, Bormarclgr8it, 1997).

2.1 Desempefio de tareas

En un estudio realizado con 715 miembros de lazéueerea norteamericana, se
define el desempefio de tareas como las actividaaegansforman la materia prima en los
bienes y servicios que la organizacién producectdireente, asi como por las actividades
que atienden al servicio y mantienen actualizaduieleo tecnolégico (Motowidlo y Van
Scotter, 1994).
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Motowidlo y Van Scotter (1994), logran definir qlge experiencia que posee un
individuo sobre la actividad o tareas que realimase trabajo, explica directamente al
desempeiio de tareas.

En la organizacion el desempefio de tareas infleyena manera particular, en esta
dimension del desemperio lo relevante se encuemted @nocimiento, la habilidad y las
destrezas que posea el empleado para responderegleerimientos del cargo y asi a los
objetivos de la organizacién (Motowidlo y Van Seott1994).

Borman y Motowidlo (1997) definen el desempefio atedas como la efectividad
con que se realizan las actividades que se enamnedirectamente relacionadas con los
procesos tecnolégicos de la empresa o que indnectizz influyen a que ésta pueda
proveer los productos y/o servicios que constitusrenbjetivo fundamental.

De acuerdo a lo anterior, se pueden diferenciarffalonas de desempefio de tareas.
La primera consiste en las actividades que tramsforla materia prima en los bienes y
servicios que son los productos de la organiza@tws incluyen actividades tales como la
venta de mercancia en tiendas al detal, opera@émnd maquina de produccion en una
planta de manufacturacion, ensefiar en una esdiasta; a cabo cirugias en un hospital o
cobrar cheques en un banco. La segunda forma damgefio de tareas consiste en
actividades de servicio y mantenimiento al ndcsmologico reponiendo el suministro de
materia prima, distribuyendo sus productos finatessuministrdndole planificacion,
coordinacién, supervision o funciones que le pexmftincionar efectiva y eficientemente.
Ademas, el desempefio de tareas tiene una relaicgmtadcon el nucleo tecnolégico de la
organizacion, ya sea ejecutando su proceso téanaateniendo o prestando servicio a los
requerimientos técnicos que ésta requiera (MotayBbrman y Schmit, 1997).

Por su parte, Borman y Motowidlo (1997) sefalare gl desempefio de tareas es
afectado por el conocimiento que posea el empleadwe un producto en particular,
conocimiento acerca de las ventas y acerca del jmgeeencial. No obstante, Borman
(2004) acota que el desempefio de tareas se rafiarefectividad con que una actividad es
realizada, por lo que se relaciona con la calidadsu realizacion. En este sentido, los
términos de eficiencia y eficacia poseen relacion ka efectividad en que una tarea se
desempefia. Segun Robbins (2004), la eficacia sereeél alcance de los objetivos
organizacionales, mientras que la eficiencia aluties recursos utilizados para tal fin.
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Borman y Motowidlo (1997) sefialan que el desempididareas dependera de la
efectividad con que se realizan las actividades djutectamente se relacionan con los
procesos tecnoldgicos de la empresa, o que indimegtte influyen a que ésta pueda
proveer los productos y/o servicios que constituyem objetivo fundamental.
Especificamente, habilidades, y capacidades qum teihempleado acerca de los procesos
que requiera realizar la organizacion.

Es importante destacar que el estudio del desempefitareas constituye un
constructo que capto la atencién de la investigaoi@anizacional durante un periodo de
tiempo significativo, buscandose aumentar la eficaceficiencia de la organizacion, a
través del mejoramiento del desempefio del empldddciendo referencia a este punto,
Borman (2004) sefiala otros aspectos como las daties que comprende una tarea en
particular, su importancia, la frecuencia de sdizaeon, el tiempo que implican, entre
otros, constituyeron elementos que fueron estudjadperacionalizados y medidos en

multiples contextos organizacionales.

3.- Influencia del liderazgo sobre el desempefio

Bass (1985, en Bass y Riggio, 2006) plantea uegunta acerca de por qué algunos
lideres obtienen desempefios competentes de susl@egu mientras que otros lideres
inspiran esfuerzo extraordinario y los resultad®sr supuesto, la respuesta es que el
liderazgo transformacional hace la diferencia.&mbargo, hay muchas maneras de pensar
en liderazgo y desempefio. Un enfoque para el estisdlidesempefio es centrarse en lo que
los lideres hacen por si mismos. ¢A cuales comp@tdos se dedican, y ¢son éstos los
comportamientos "correctos" para dirigir de marefiectiva? En un sentido muy simple
¢,como es un lider y como debe actuar como un li@eghdo se trata de la toma de
decisiones, ¢los lideres toman las decisionesatasre se trata realmente de las decisiones
moralmente correctas? Otra manera de conceptualizandimiento del lider es centrarse
en los resultados de los seguidores del lider,agreguipo, u organizacion. Al evaluar el
tipo de desempefio del lider, se utilizan normalmdos estrategias generales. Una primera
se basa en percepciones subjetivas del desempéfiidele desde los subordinados,
superiores, 0 de vez en cuando compaferos o dadsrg el otro tipo de medidas son
indicadores mas objetivos del seguidor o unidadiegempefio, tales como medidas de
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productividad, la consecucion de objetivos o ladadifinanciera de desempefio (Bass y
Riggio, 2006).

En los dltimos 20 afios, muchos estudios han exainel liderazgo
transformacional y el desempefio en una ampliadadiele configuraciones. Por ejemplo,
el liderazgo transformacional se ha mostrado canrefacion positiva con el desempefio
en los EE.UU y empresas norteamericanas (por egenieBrasseur, Whissell, y Ojha,
2002; Seltzer y Bass, 1990 en Bass y Riggio, 206)as empresas rusas (Elenkov, 2002
en Bass y Riggio, 2006), y en empresas de Corasy JBosik, 2002 en Bass y Riggio,
2006) y Nueva Zelanda (Singer, 1985 en Bass y Bi@§l06). Es importante en el ejército
(por ejemplo, Bass, Avolio, Jung, y Berson, 200&sMy Cooke, 2000 en Bass y Riggio,
2006), en sectores privados (por ejemplo, HateragsR988; Yammarino y Dubinsky,
1994 en Bass y Riggio, 2006), gubernamentales dépamplo, Wofford, Whittington, y
Goodwin, 2001 en Bass y Riggio, 2006), educatitsmyey, Royal, y Stout, 2003; Tucker,
Bass, y Daniel, 1990 en Bass y Riggio, 2006) yol@mnizaciones sin fines de lucro (Por
ejemplo, Egri y Herman, 2000; Riggio, Bass, y Q004 en Bass y Riggio, 2006). El
liderazgo transformacional se relaciona con laaefac de los grupos de vendedores (por
ejemplo, Jolson, Dubinsky, Yammarino, y Comer, 1998dsakoff Mackenzie, y Rich,
2001 en Bass y Riggio, 2006), trabajadores dellal g&ellis, 2001; Bycio et al., 1995 en
Bass y Riggio, 2006), de altos directores de eac(lébover, Petrosko, y Schulz, 1991;
Kirby, el Paradise, y King, 1992 en Bass y RiggkQ)06), e incluso los atletas
(Charbonneau, Barling, y Kelloway, 2001 en BassiggR, 2006) y los trabajadores de
prisiones (Walters 1998, en Bass y Riggio, 2006).

En un meta-andlisis mas reciente realizado pogelydPiccolo (2004, en Bass y
Riggio, 2006) encontraron resultados similares s amteriores meta-analisis, con el
liderazgo transformacional y la recompensa contitegeteniendo fuertes relaciones
positivas con la satisfaccion del seguidor en abdjo, la satisfaccién con el lider, y la
motivacion del seguidor (correlaciones corregidas gan .53 a .71), pero relaciones mas
débiles con el desempefio organizacional (.26 dwdmjo transformacional; .16 para la
recompensa contingente). Como era de esperar, elasianes entre la gestiéon por
excepcion y el de liderazgo laissez faire, la &at@dn del seguidor y el desempefio

variaron de levemente positivo a negativo.
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En resumen, parece que el liderazgo transformakciafecta positivamente al
desempenio, independientemente de si el desempeaidonseptualiza como lo que otros en
la unidad u organizacion (es decir, los subordisadsuperiores) perciben como el
desempenio, o si el desempefio se refiere de mardsrabjetiva a la linea de fondo de las
variables. El elemento critico es entender el mode cdmo los lideres transformacionales
afectan al seguidor y la unidad de actuacion (Bd®iggio, 2006).

Siendo asi, la teoria formal de Shamir et al. 81@® Bass y Riggio, 2006), explicé
como y por qué el liderazgo carismatico-transfolioraal mueve seguidores a superar las
expectativas de desempefio. En resumen los lidemesfdrmacionales mejoran el auto-
concepto de los seguidores y fomentan la identifice de los seguidores personal y
colectivamente, con las metas y objetivos del ljder organizacion. Esto se ve potenciado
a través de como el seguidor se ve involucrado®désafios de la mision establecida por
el lider transformacional, la identificacion de keyuidores de los mismos con el éxito del
lider y el trabajo en equipo, la emocionante exgmeia de descubrimientos inesperado, y
un sentido de empoderamiento a través de la ag@tiaon un lider exitoso. El desempefio
como resultado, esta mas alla de lo que estariavadot por otras formas de liderazgo,
tales como puramente comportamiento transacci®@esdglosando lo anterior, esta teoria
sugiere varios mediadores que afectan la relacifre el liderazgo transformacional y un
desempefio excepcional. En primer lugar, los lideraesformacionales mejoran el
concepto de si mismos y el sentido de auto eficdeibos seguidores. Se ha demostrado
que la auto-eficacia, mejora consistentemente sérdpefio tanto individual como del
grupo (Bandura, 1997; Stajkovic y Luthans, 1998Bass y Riggio, 2006).

En segundo lugar, la identificacién con el lidanto individual como colectivo, y
la identificacion con el grupo o la unidad son imaotes. En tercer lugar, objetivos
compartidos o alineados y los valores son la gieara motivar el desempefio del seguidor.
Por dltimo, el lider transformacional faculta a Issguidores para ir mas alld de las
expectativas. En un estudio, Kahai y sus colegab®dK Sosik, y Avolio, 2003, en Bass y
Riggio, 2006) mostraron que los grupos de estuelsaparticipantes en una tarea colectiva
manifestaron cierto descuido o antipatia (un cotapuiento contraproducente) cuando se
trabaja bajo el liderazgo transaccional. Sin emtargl liderazgo transformacional
pareciera reducir la incidencia del descuido o patith. Podria ser que el liderazgo
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transformacional no so6lo aumenta el desempefo slénftividuos y grupos, sino que
también puede funcionar para disminuir el impact domportamiento del trabajo
contraproducente, presumiblemente porque los Bdeessformacionales son capaces de
obtener seguidores comprometidos con objetivosctiotes, y no s6lo sus propias metas
personales.

Por su parte, House (1977, en Bass y Riggio, 2@0@)ri6 que los lideres
carismaticos transformacionales comunicaran tantecamfianza en los seguidores y las
expectativas de que podrian ejercer en los altadas. Kirkpatrick y Locke (1996, en Bass
y Riggio, 2006) encontraron que la auto eficiers#alos seguidores (a lo largo con los
objetivos de desempefio) mediaba la relacién ehliceeazgo carismatico y el desempefio.
La mejora del auto concepto de los seguidores guelento de su sentido de la auto
eficacia probablemente parte a través de influedicexta del lider en los seguidores y en
parte a través de un sentido de eficiencia coleantre los miembros del grupo, equipo o
unidad. Bandura (1997, en Bass y Riggio, 2006)ctarza la auto eficiencia colectiva
como "una creencia compartida de grupo en las waibeEs de su conjunto para organizar
y ejecutar los cursos de accion necesarios pam@uprodados los niveles de logro" (p.
477). Un estudio reciente encontré que la autcaeficde un lider predecia el sentido
colectivo de auto eficacia de los seguidores, gsie\&ez predijo el desempefio de tareas del
grupo (Hoyt, Murphy, Halverson, y Watson, 2003Bass y Riggio, 2006).

En otro estudio, el liderazgo transformacionattdr@do un impacto positivo en la
potencia del trabajo en grupo (es decir, eficaciaativa), que en su lugar tuvo efectos
positivos sobre el desempeiio del grupo (Sosik, iByélahai, y Jung, 1998, en Bass y
Riggio, 2006).

En una linea similar, la capacidad de los lideaassformacionales para influenciar
en el sentido colectivo de los seguidores, optimisynreducir la experiencia de la
frustracion tiene un impacto positivo en el desediopdel grupo (McColl-Kennedy y
Anderson, 2002, en Bass y Riggio, 2006). Chemetssyasociados (Chemers, 1997, 2002;
Chemers, Watson, y May, 2000; Watson, Chemersigd?r€001, en Bass y Riggio, 2006)
también destacan el papel que el optimismo y utinsiemto colectivo de eficacia juegan
en el liderazgo y la eficacia del grupo. En unregante estudio longitudinal de los lideres

en un hospital universitario, se constatd quedsgréizgo transformacional llevado a una
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moral més alta en equipos de trabajo, condujo anaer innovacién del trabajo en grupo
que directamente beneficié a los pacientes (WiEeered, Hartel, y Neale, 2001, en Bass
y Riggio, 2006). Los autores creen que el aumept@awto confianza/ eficacia entre los
seguidores fue la principal razén para la alta inptas posteriores conductas innovadoras
(Bass y Riggio, 2006).

Los que son lideres o que parecen serlo, genarahseguidor identificacion con el
lider. Ademas, la confianza y credibilidad en wtelj fortalece la identificacién de los
seguidores con el lider. Esta identificacion conlider competente, un lider confiable
puede ser un determinante importante de comprodesseguidor con los objetivos de
rendimiento y resultados. Por otra parte, lo ligdeteansformacionales que son
emprendedores para el grupo u organizaciéon pueddaaya estimular las actividades
positivas en los seguidores (Elkins y Keller, 208@®well y Higgins, 1990, en Bass y
Riggio, 2006).

En un estudio de trabajadores en una organizac&ralidio de desastres, el
liderazgo transformacional medido por el MLQ, eatablacionado con la alineacién del
lider y los valores del seguidor (Krishnan, 2002Bass y Riggio, 2006). Otro estudio del
hospital ejecutivo de oficiales (CEOSs) sugirié Ebitidad del lider transformacional para
alinear las metas conflictivas de la atencion diel@d al paciente y la reduccién de costos,
son elementos criticos para el éxito del desempefiequipo (LeBrasseur et al., 2002, en
Bass y Riggio, 2006). Sparks y Schenck (2001, ess BaRiggio, 2006) argumentaron que
los lideres transformacionales son capaces de amén@eencia de los seguidores en el
sentido mas alto de la obra, que se basa en elroongw del seguidor, esfuerzo y
rendimiento. Los estudios realizados por Barlingughlin y Kelloway (2002, en Bass y
Riggio, 2006) ilustraron como los lideres transfacionales pueden utilizar la alineacion
de valores para influir en el desempefio del grujiitizando los dirigentes y trabajadores
de la industria de comida r4pida, esta investigacdemostrd que los lideres
transformacionales son capaces de elevar la cangiee la seguridad de los seguidores,
gue a su vez conduce a una mayor seguridad clematicla reduccion de la incidencia de
accidentes y lesiones. Barling et al. (2002, ensBa®iggio, 2006), discuti6 como los
componentes del liderazgo transformacional entrajuego en el &mbito de la seguridad:
los gerentes utilizan la influencia idealizada paw@delizar el comportamiento consciente
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de la seguridad, hacen recursos inspiracionalesgdeanzar los registros de seguridad y de
estimulacién intelectual para fomentar estrateigiasvadoras de seguridad (Bass y Riggio,
2006).

Ademas, los lideres transformacionales demuestasideracion individualizada,
mostrando una preocupacion activa por la segufidar y de salud de los seguidores. Se
aprecia entonces que el liderazgo transformaciestal relacionado con el compromiso del
seguidor y la satisfaccion en el trabajo, que patéialmente mediado por la lealtad y la
confianza en el lider. Como Shamir et al. (1993,Baxss y Riggio, 2006) sugirieron,
compartir objetivos o valores también debe ser mapte en el fomento del compromiso,
que a su vez deberia influir positivamente en sedgefio. En un experimento sencillo
disefiado para probar esta hipétesis, Jung y A¥aD00, en Bass y Riggio, 2006) tenian
grupos de estudiantes que trabajaban en una tareéedcambio de ideas. A los grupos se
le asignaba un lider de la Confederacion, que fele &€ntrenado para mostrar un estilo de
liderazgo transformacional o transaccional. Segeron medidas de confianza en el lider,
congruencia de valores del lider-seguidor, y lésfatcion de los seguidores con el lider.
Ademas también se obtuvieron las medidas objetleda cantidad y la calidad de la tarea
de salida. Los resultados apoyan claramente leacidelapositiva entre el liderazgo
transformacional; la confianza y la congruenciavaeres. Sin embargo, la confianza y la
congruencia de valores solo parcialmente mediabarelacion entre el liderazgo
transformacional y el desempefio, lo que sugiere eyigen otros mediadores. Hoyt y
Blascovich (2003, en Bass y Riggio, 2006) encoatrague los lideres transaccionales
suscitaron mayor desempefio cuantitativo, mientizs Igs lideres transformacionales
suscitaron mayor desempefio cualitativo. Ellos sagigue la confianza media la relacion
entre el liderazgo transformacional y la calidabtadajo.

Por otro lado, en lugar de centrar el desempefio est términos cuantitativos, el
liderazgo transformacional debe también tener upaoto positivo en la calidad del
seguidor y el desempefio grupal. Los lideres tramsfcionales deberian estar mejor
equipados para motivar a los seguidores a ser rmaswos en sus esfuerzos y productos a
través de una motivacion inspiradora (Sosik, KalgaAvolio, 1998, 1999, en Bass y
Riggio, 2006). Del mismo modo, el componente tramsfcional de la estimulacion
intelectual debe alentar a los seguidores a unaimapovacion y a la creatividad. De
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hecho, Mumford y compafieros de trabajo (Mumfordhriatly, y Gaddis, 2003; Mumford,
Scott, Gaddis, y Strange, 2002, en Bass y Rig@i66Psugieren que los lideres de grupos
de trabajo creativo hoy en dia tienen mas prolusulks de estar involucrados en la
estimulacion de la creatividad de los seguidoresnyla evaluaciéon de sus productos
creativos, en lugar de ser la fuente de innovag@&mgrupo. Sosik (1997, en Bass y Riggio,
2006) encontré que los grupos que tienen comurdingmdr via electronica con los lideres
transformacionales generan soluciones mas originalés comentarios de apoyo, y la
solucion de una mayor clarificacién de solucionesags preguntas acerca de las soluciones
que los grupos con los lideres transaccionales.mdde los grupos con los lideres
transformacionales reportaron mayores niveles dendpefio percibido, esfuerzo adicional,
y satisfaccion. Las investigaciones realizadas Juorg, Chow, y Wu (2003, en Bass y
Riggio, 2006) sugieren como el liderazgo transfanior@al puede afectar la creatividad. En
primer lugar, los lideres transformacionales in@etan la motivacion intrinseca de los
seguidores (como oposicién al énfasis de los l&deransacciones en la motivacion
extrinseca), que estimula la creatividad (véaséigmel Shin y Zhou, 2003, en Bass y
Riggio, 2006). En segundo lugar, la estimulaciételectual del lider transformacional
fomenta a los seguidores a pensar "fuera de la'¢ajase también Elkins y Keller, 2003,
en Bass y Riggio, 2006). Sus resultados muestran lgs lideres transformacionales
principalmente fomentan la creatividad del seguiglda innovacion al proporcionar un
clima que apoye a los seguidores en los esfuemnavadores (Bass y Riggio, 2006).
Finalmente una critica comdn que se realiza derdizgo transformacional es que
ocasiona un tipo de sensacion de bienestar dexfigerque conduce a la felicidad de los
seguidores, pero no afecta el desempeio del gBipa@mbargo, es claro que el liderazgo
transformacional en efecto, afecta el desempefgrdgb, sin importar si el desempefio se
mide subjetivamente o por medios mas objetivos. Bta parte, el liderazgo
transformacional guia al desempefio mas alla deXpsctativas en relacién al liderazgo
transaccional. Lo que a menudo se pasa por altmme® los lideres transformacionales
ayudan al desarrollo de los seguidores a ser nsefostribuyentes para el esfuerzo del
grupo, mas creativos y con mas probabilidades devettirse algun dia en lideres

transformacionales (Bass y Riggio, 2006).
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CAPITULO Il
MARCO DE REFERENCIA
A continuacion se presenta informacién sobre l&dro empresas que prestaron su
colaboracion al permitir aplicar a sus empleadasifstrumentos correspondientes para
determinar el estilo de liderazgo y la exhibiciom cbnductas de desempefio de tareas
tomadas por los mismos. Se mencionan a continuaelomumero de empleados,
estructuras, lineas de negocio y sedes.

Empresa 1
Ramo: farmacéutico

Numero de trabajadores: 970

Esta empresa de origen norteamericano inicia pesaciones en Venezuela en
1953, contando apenas con una estructura de optesemtantes médicos. Para 1964 inicia
su fase de produccion con productos como la teciaai

Para los afios 80, hizo el lanzamiento de un ptodyee llegd a ser el nUmero uno
de consumo masivo para los venezolanos. Ya paganasinento la empresa contaba con
300 empleados, entre los cuales se encontrabapBfsentantes médicos.

En la década de los 90 esta empresa tuvo su raager ya que alcanzaron el tercer
lugar y luego el primer lugar en el mercado farm#cé venezolano con el lanzamiento de
otro medicamento, que fue clave para su crecimiemtel mercado venezolano.

Posteriormente para el afio 2.000 adquiere unaadigparmacéutica y con ésta la
linea de consumo, con la cual alcanzan la cifra0ferepresentantes médicos.

Finalmente, para el 2009 esta empresa hace histbdonvertirse en el laboratorio
farmacéutico mas grande a nivel mundial, tras tpuesition de otra empresa farmacéutica,
alcanzando entonces la cifra de 320 representanésiicos. Con esta adquisicion la
empresa suma a su portafolio de productos lasslide@ncologia, trasplante y vacunas, asi
como también las lineas de nutricionales y consumemteniendo las lineas de atencion

primaria al paciente y la linea de cuidado animal.
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Actualmente esta empresa cuenta con 970 trabemdaon un total de 200
trabajadores fijos que tienen sede en Caracastep®Bsentantes médicos ubicados en las
distintas regiones del pais (Capital-Centro, OatieleOriente y Los Andes); supervisados
a su vez por 36 Gerentes de Ventas, 390 trabameéoréa planta de producciéon (ubicada
en la Zona Industrial de Valencia); constituidotéapor personal administrativo como
operarios de planta y 54 trabajadores de la liesautlado animal.

La gestion de esta empresa esta sustentada easvatomo la atencion centrada en
el cliente, la innovacion, la integridad, el desefiqy el respeto por las personas, el trabajo
en equipo, el liderazgo, la comunidad y sin duda@dbdad. Estos valores son la base
fundamental para el trabajo en equipo para tenendmumas saludable; aplicando

innovaciones cientificas para mejorar la salud rmaind

Empresa 2
Ramo: tecnoldgico

Numero de empleados: 55

Es una empresa trasnacional de desarrollo de a@ffvcomprometida a ofrecer
soluciones de clase empresarial a través de la@uitn y los conocimientos tecnoldgicos.
La compafia fue originalmente inaugurada en 1998aracas, Venezuela; al poco tiempo
se convirtié en una empresa trasnacional con ldwpede sus oficinas en Florida, EE.UU.,
en Diciembre de 2002. En Junio de 2008, la emptassbién inicia operaciones
comerciales en Ciudad de México, para expandirnaéi® su negocio. Desde entonces, ha
tenido un posicionamiento de mercado Unico coentdis en EE.UU., Canada y América
Latina. La empresa estd compuesta por 55 trab&sdaue estan enfocados en el
desarrollo de soluciones de software robustas glases desde su concepciéon hasta la
entrega exitosa al cliente, asegurandose de esta fana alta calidad de sus servicios.

Esta empresa tiene dentro de su estructura urdareentas conformada por cuatro
Gerentes de Ventas y 12 Representantes de Vent#sieg se encargan de establecer
relaciones con los clientes a largo plazo, ofretoés un alto nivel de satisfaccion (calidad

+ expectativas) y resultados de negocios.
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Los valores sobre los cuales la empresa basastidrgeon la integridad, respeto y
ética de un negocio impecable tanto con los clienteno con sus empleados. Asi mismo,
el compromiso absoluto para tomar decisiones basadalos criterios correctos sin
importar las consecuencias. Ademas, existe aprpoio el recurso humano de la
organizacion, ofreciéndoles lineas de carrera idefin y proporcionandoles las
herramientas de trabajo adecuadas.

Empresa 3
Ramo: farmacéutico

NUmero de trabajadores: 365

Es una empresa fundada en Venezuela 1984 por aotordgraduado en la
Universidad de Ciencias de Filadelfia.

En sus comienzos la empresa se especializd6 eonlarcializacién de productos
pediatricos y meses después incorporé la lineadicd conformada principalmente por
vacunas, alcanzando en un corto plazo una posidénliderazgo en el mercado
farmacéutico venezolano.

Posteriormente, se convierte en la empresa comdgr red de productos
distribuidos en cadena de frio.

En el afio 1996 amplié sus lineas de trabajo ynsarg6 también de realizar el
mercadeo de los productos de casas representadadr@daboratorio venezolano, que
abarcaban una gran gama de especialidades médiakess como: cardiologia,
gastroenterologia, ginecologia, medicina generadioma interna, neumonologia y
pediatria.

La promocion de estos productos esta a cargo axeglente equipo especializado
en el mercadeo farmacéutico, apoyado por una fugezaentas que alcanza los 180
representantes de ventas, los cuales estan altamaliticados y que operan a nivel
nacional, y que esta sustentada por una modertefgrtaa tecnologica y administrativa.
La gestion de estos representantes esta superygead® Gerentes Regionales de Ventas,
siete Coordinadores Regionales de Ventas, tresn@sreNacionales de Ventas y un
Director General. Los 156 trabajadores restantespgosonal administrativo que brinda

soporte de servicio y consultoria a la organizacion
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La gestién de esta empresa esta sustentada eesvalimo el compromiso de su
gente, la honestidad, la humildad, la pasién yaddajo en equipo. Con estos valores como
pilares esenciales de su gestion, desean ser leesanpacional nimero uno en ventas de
productos farmacéuticos, diferenciados y orientaalosderazgo en los mercados donde
compiten, caracterizada por una gestion comer@ahwhnzada, impulsada por un capital
humano de calidad, comprometida con su crecimigmiade sus socios, siendo ejemplo en

la sociedad de los valores que los caracteriza.

Empresa 4
Ramo: industrial

Numero de empleados: 23

Es una empresa fundada en Venezuela a principicsid 2000 dedicada a la venta
de repuestos originales, mantenimiento, mejorarelaimiento y eficacia de equipos y
madquinarias industriales.

Inici6 sus operaciones con un total de cinco eatus, los cuales estaban
constituidos por 3 empleados en el area de maniemiony dos empleados en el area
administrativa y atencion al cliente, en una pequsfte ubicada en Cagua, Edo. Aragua.

En el 2008 y luego de obtener la concesion exaugor parte de una importante
marca automotriz japonesa, inician sus actividagleda nueva sede de la compaiia,
ubicada en la Zona Industrial de Cagua, Edo. Aragonampafada por un equipo de 23
empleados en total, siendo 15 empleados en eld&earvicio, dos empleados en el area
administrativa y atencion al cliente, un Gerentanidstrativo y dos Gerente de Ventas
gue supervisan a su vez a tres representante thsyguoe operan a nivel nacional.

Esta compafia cuenta con un equipo altamentacedlif para brindarle el mejor
servicio en venta y mantenimiento de equipos im@ss. Adicionalmente cuenta con un
amplio stock de repuestos y accesorios para detoipos.

La gestiobn de esta empresa estd sustentada eresvadomo la honestidad,
dedicacion y confianza, siendo considerado como dendos mejores concesionarios de
equipos industriales en el pais, obteniendo eln@timiento y respetos de las demas casa

automotrices.
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CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO

1.- Tipo de Investigacion

Con esta investigacion se midio la relacion eristeentre el liderazgo de los
Gerentes de Ventas percibido por sus subordinadts gxhibicion de conductas de
desempefio de tareas en un grupo de seguidoresale empresas privadas; dos de ellas
pertenecientes al ramo farmacéutico, una al racrmtégico y otra al ramo industrial. Por
lo tanto, se tratd de una investigacion de tiporetacional, que como sefialan Lind,
Marchal y Wathen (2005), la idea béasica de cori@taes reportar la asociacion entre dos
variables.

2.- Disefio de investigacion
El disefio de investigaciobn tiene como objeto “pronar un modelo de

verificacion que permita contrastar hechos coniasoy su forma es la de una estrategia o
plan general que determine las operaciones neasgaara hacerlo” (Sabino, 1980, p. 88).
Con base en esto, se determindé un plan a seguir pacular los datos empiricos
proporcionados por las empresas.

La presente investigacion se caracteriza como pergrental transversal, ya que
no hubo manipulacion alguna de las variables laigray desempefio de tareas, es decir, se
observo el liderazgo tal y como fue percibido pms subordinados de los Gerentes de
Ventas y el desempefio tal y como fue evaluadogsogérentes. Fue transversal porque se
recogio la informacion en una sola oportunidad.

3.- Variables: Definicion Conceptual y Operacional

3.1 Variable 1: Liderazgo

3.1.1 Conceptual
Liderazgo es el proceso de influir, guiar o dirigilos miembros del grupo hacia la

consecucién de metas y objetivos organizacion@émez, 2008b).
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3.1.2 Operacional

Liderazgo: puntaje obtenido en el Cuestionario Nadtorial de Liderazgo
desarrollado por Bass y Avolio, en su version albiey5X y adaptado por Vega y Zabala
en 2004 (Ver Anexo A).

Liderazgo Transformacional: se midi6 a través delnpedio de puntaje de los
items: 2, 6, 8, 9, 10, 13, 14, 15, 18, 19, 21,253,26, 29, 30, 31, 32, 34, 36; referido al
estilo transformacional en su version “Visto paoet o “apreciativa” (Ver anexo A).

Liderazgo Transaccional: se midio a través del paiomde puntaje de los items: 1,
3,4,11, 12, 16, 17, 20, 22, 24, 27, 35; refeadestilo transaccional en su version “Visto
por otros” o “apreciativa” (Ver anexo A).

Liderazgo Laissez Fairee midio a través del promedio de puntaje de &ast 5,

7, 28, 33; referido al estilo laissez faire en stsidn “Visto por otros” o “apreciativa” (Ver

anexo A).
3.2 Variable 2: Desempefio de tareas

3.2.2 Conceptual

Consiste en ejecutar actividades que transfornsaaméderias primas en los bienes y
servicios que son los productos de la organizaqidm surten la provision de materias
primas, distribuyen los productos terminados o eeoval nucleo técnico del negocio con
los servicios que le permiten funcionar eficienteefectivamente (Motowidlo y Van
Scotter, 1994).

3.3.1 Operacional

Desempefio de tarease midio a través del promedio de puntaje de |ssitEms
que corresponden al instrumento de desempefio dastamonstruido por Williams y
Anderson (1991) y traducido por Hernandez y Herf2086) (Ver anexo B).

4.- Unidad de analisis, poblacion y muestra

4.1 Unidad de analisis
Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (1998), idadrde andlisis equivale a
quienes van a ser medidos. En la presente invegiigda unidad de andlisis estuvo

constituida por una diada formada por un Gerentéeti¢as y un Representante de Ventas,
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con un minimo de seis meses de antigiiedad laboranda empresa. Asi mismo, los
Representantes de Ventas debian tener como mirdimareses bajo la supervision del

Gerente de Ventas.

4.2 Poblacion

La poblacién se refiere “... al objeto concreto patacual serdn validas las
conclusiones que se obtengan, y tendria vigenci glgperiodo en el cual se proyecte la
investigacion” (Monsalve, 1985, p. 57).

En la presente investigacion la poblacion estuvestituida por los Gerentes de
Ventas y los Representantes de Ventas de las sagpdel ramo farmacéutico, tecnolégico
e industrial con un minimo de seis meses de amtagiaborando en la empresa.

De acuerdo con los datos mencionados en el paardaésior, el universo objeto de
estudio estuvo constituido por una poblacion finBa llama asi a la poblacién que es de
tamafo limitado cuyos elementos son numerablesnéneez, s/f), es decir existe un
namero entero que indica cuantos elementos hag poblacion (Levin y Rubin, 2004).

4.3 Muestra
En la empresa 1, la muestra que formé parte detliesestuvo conformada por 23

Gerentes de Ventas; que representan el 64% depeblacion y 92 Representantes de
Ventas; que constituyen el 32% de esta poblaci@mde éstos los que asistieron a la
reunién de ciclo de mitad de afio de la compafiidog auales se tuvo acceso para aplicar
los instrumentos. Para realizar la evaluacion deem@efio de tareas, los Gerentes de
Ventas seleccionaron a cuatro de sus reportesra fdiscrecional, aleatoria y sin ningin

criterio de seleccién para hacer dicha evaluacion.

En la empresa 2, la muestra que formé parte detliesestuvo conformada por el
total de la poblacion del area de ventas, congétyior cuatro Gerentes de Ventas y 12
Representantes de Ventas.

En la empresa 3, la muestra que formé parte dedliesestuvo constituida por cinco
Gerentes de Ventas; que representan el 28% depebtacion y 20 Representantes de
Ventas; que constituyen el 11% de esta poblaci@nadjigual que en la empresa 1; fueron
los que asistieron a la reunion de ciclo de mitachido de la compafia y a los cuales se

tuvo acceso para aplicar los instrumentos. Par@&aeda evaluacion de desempefio de
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tareas, los Gerentes de Ventas seleccionaron @ aesus reportes de forma discrecional,
aleatoria y sin ningun criterio de seleccion paeen dicha evaluacion.

En la empresa 4, la muestra que formo parte detliesestuvo conformada por el
total de la poblacion del area de ventas, congtityior dos Gerentes de Ventas y tres
Representantes de Ventas.

Por lo tanto, la muestra para las empresas fsiglgente:

Tabla 1: Distribucion de la muestra

Poblacidon Fuerza

Empresa de Ventas Estrato Muestra Diadas

Empresa 1 306 Gerente de Venta 23 0
Rep. De Ventas 92

Empresa 2 16 Gerente de Venta 4 "
Rep. De Ventas 12

Empresa 3 198 Gerente de Venta 5 2
Rep. De Ventas 20

Empresa 4 5 Gerente de Venta 2 3
Rep. De Ventas 3

Total 545 161 197

4.4 Descripcion de la muestra
La muestra final estuvo compuesta por 127 diadas.

Las tablas N° 2 a la N° 5 muestran los detalletosledatos demograficos de la
muestra final.

La edad de los Gerentes de Ventas posee un vahimmie 29 afios de edad y un
valor méximo de 52 afios de edad, siendo la medid9¢43 afos; con una desviacion
estandar de 5,10; indicando la presencia de unabilatad considerable de la serie, que
refleja una distribucion notablemente heterogéesalecir, una dispersion notable entre las
edades de los Gerentes, el 63% de éstos es densexalino; el 78,70% cuenta con nivel
de instruccion universitaria; la media de antigidettabajando en la empresa es de 10,95
afos; con una desviacion estdndar de 5,51; indicéaguialmente la presencia de una
variabilidad considerable de la serie, es decig dispersion importante entre los datos y
una distribucién notablemente heterogénea de los dé antigliedad trabajando en la

empresa. Por ultimo, la media de antigiiedad codeo te ventas es de 6,06 afios, con una
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desviacidn estandar de 3,96; reflejando una digpeconsiderable entre los datos, lo cual
indica una distribucién heterogénea de la antigdiedano lider.

La edad de los Representantes de Ventas posedarmminimo de 22 afos de edad
y un valor maximo de 59 afios de edad, siendo laanted34,51 afios; con una desviacion
estandar de 5,96, indicando la presencia de unabilatad considerable de la serie, es
decir, una dispersion importante entre las edadebsl Representantes, que refleja una
distribucion notablemente heterogénea, el 59,1%sties es de sexo femenino; el 69,30%
cuenta con nivel de instruccion universitaria; ladm de antigiiedad trabajando en la
empresa es de 6,05 afios; con una desviacion estded§16 indicando igualmente la
presencia de una variabilidad considerable derla,ses decir, una dispersion importante
entre los datos y una distribucion notablementerbgénea de los afios de antigiedad
trabajando en la empresa. Por ultimo, la mediantigizedad de la diada es de 2,54 afos;
con una desviacion estandar de 1,44; que reflagja gispersion entre los datos, indicando
la presencia de poca variabilidad y una distribudi@mogénea de la antigiiedad de la
diada.

Tabla 2: Composicion de la muestra por edad

L. L . Desviacion
Edad Minimo Maximo Media Estandar
Gerente de 29,00 52,00 39,43 510
Ventas
F\*/ep' De 22,00 59,00 34,51 5,96
entas
Tabla 3: Distribucion de la muestra por género
Gerente de Ventas Rep. De Ventas
Género
Frecuencia Porcentaje Frecuencia Porcentaje
Femenino 47 37,01% 75 59,06%
Masculino 80 62,99% 52 40,94%
Total 127 100% 127 100%
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Tabla 4: Distribucion de la muestra por nivel de instruccion

Gerente de Ventas Rep. De Ventas
Nivel de instruccion Frecuencia  Porcentaje | Frecuencia  Porcentaje
TSU 11 8,70% 35 27,60%
Universitario 100 78,70% 88 69,30%
Postgrado 16 12,60% 4 3,10%
Total 127 100% 127 100%

Tabla 5: Composicion de la muestra segun la antiguedad

Gerente de Ventas Rep. De Ventas
Tiempo Tiempo Tiempo T!empo
. : . trabajando con

trabajando en la trabajando en su | trabajando en la su actual

empresa actual cargo empresa .
supervisor
Mediana 10,95 6,06 6,05 2,54
Desviacion 5,51 3,96 4,16 144
Estandar

5.- Técnicas de recoleccion, procedimiento recogidie datos y procesamiento
estadistico de los datos
5.1 Técnicas de recoleccion

La recoleccion de los datos para el estudio yisisde las variables se hizo por
medio de dos cuestionarios.

Al inicio de cada uno de los instrumentos habia seccion de datos individuales,
cuya finalidad fue obtener informacion de los sagejue formaron parte de la muestra. Los
datos individuales fueron los siguientes: génembade nivel de instruccion, tiempo
trabajando en la empresa, tiempo trabajando eargbgpara el caso del instrumento de
desempefio de tareas y tiempo trabajando con sl astipervisor; para el caso del
instrumento de liderazgo (Ver Anexo Ay B).

Cuestionario de Liderazgo Multifactorial

Para la recoleccion de los datos de la variabrdizgo, se utilizo el cuestionario de
Liderazgo Multifactorial (Multifactor Leadership @stionnaire MLQ, version abreviada
5X), desarrollado por Bass y Avolio y adaptado Pega y Zabala (2004); éste ultimo
difiere de la version original ya que esta tradacad espafiol y adaptado al contexto
organizacional chileno y latinoamericano. De esstrumento existen dos versiones, la que
esta orientada para que responda el propio lidémq“mismo” o “auto apreciativa”) y la

que responden los seguidores (“Visto por otrosdaréciativa”).
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La versién que fue utilizada en la presente ingaston es la que corresponde a los
seguidores (“Visto por otros” o “apreciativa”).

La version abreviada del MLQ 5X (Avolio y Bass, a)Qintegra 45 items que se
responden bajo una escala tipo Likert. Los cincotqri de la escala tienen una base
numérica de 0-1-2-3-4, cuya correspondencia ctighbtas:

0= Nunca

1= Rara Vez

2= A Veces

3= Con Frecuencia

4= Siempre

Para efectos de esta investigacion se tomd Unidentes 36 items referidos a las
nueve subescalas de liderazgo, obviando aquelioss itorrespondientes a las variables de
resultado, las cuales son: satisfaccion, esfuetiza g efectividad, pues no correspondian
con ninguno de los objetivos del presente estudio.

El MLQ consta de nueve subescalas, a saber: Imflaedealizada (conducta y
atributos), motivacion inspiracional, estimulaciimelectual y consideracion individual,
correspondientes al liderazgo transformacional (vgy Bass, 2004); recompensa
contingente, direccion por excepcién activa y dil@e por excepcion pasiva,
correspondientes al liderazgo transaccional (AvgliBass, 2004); finalmente, una sub-
escala de no liderazgo o liderazgo laissez fairde fia ausencia o abdicacion del liderazgo
(Avolio y Bass, 2004).

El cuestionario de liderazgo multifactorial ha sidplicado en dos estudios
desarrollados en organizaciones venezolanas, ébttose en todos los casos niveles de
confiabilidad aceptables, los cuales han estadgmmdidos entre 0.82 y 0.90 (Ver tabla
N° 6).
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Tabla 6: Confiabilidad del cuestionario MLQ 5X en estudios de liderazgo transformacional y transaccional en
estudios de la UCAB

Autores Confiabilidad
Ochoa y Pérez, (1998) Alpha de Crombach 0.90
Alvarez y Paredes, (2000)  Alpha de Crombach 0.82

Durante el andlisis de confiabilidad para estastigacion, fue necesario eliminar
los items 12 y 20 de la sub-escala direccién poegaion pasiva correspondiente al estilo
transaccional, ya que no presentaban buena coarlean el resto de la escala. Se obtuvo
un coeficiente de Alpha de Crombach de 0.89 paesdala total, y para las dimensiones:
0.94 para el liderazgo transformacional, 0.72 ghiaderazgo transaccional y 0.60 para el
liderazgo laissez faire (Ver Anexo C).

Cuestionario de Desempefio Laboral

Para la recoleccion de los datos de la variablendpsfio de los seguidores, se
utilizé el instrumento construido por Wiliams y éerson (1991) y traducido por
Herndndez y Herrera (2006), el cual operacionatiza desempefio individual en dos
dimensiones: desempefio de tareas y desempefio toahtdd instrumento consta de 18
items, de los cuales seis corresponden al desemgeritareas y 12 al desempefio
contextual.

Para efectos de esta investigacion soélo fueroizadibs los items que corresponden
al desempefio de tareas.

La sub-escala utilizada esta integrada por semsitgue se responden bajo una
escala tipo Likert. Los cinco puntos de la esceaen una base numeérica de 0-1-2-3-4,
siendo sus correspondencias cualitativas

0= Nunca

1= Rara Vez

2= A Veces

3= Con Frecuencia

4= Siempre

Los items cinco y seis son inversos, por esa rat@odificar las respuestas, fue

necesario invertir la escala.
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Este cuestionario fue aplicado en una investigac&alizada por Hernandez y
Herrera (2006), donde los items de desempefio elstabtuvieron un Alpha de Crombach
de 0.91, demostrando asi una consistencia intele@uada entre los items del instrumento.

En el analisis de confiabilidad de este instrumeartda presente investigacion se
obtuvo un Alpha de Crombach de 0.91, lo cual raftpje la medicion de esta variable en
esta muestra, tiene un nivel muy bueno de consisténterna (Ver Anexo D).

Este instrumento fue aplicado a los Gerentes déagepa que son quienes estan en
mayor capacidad de evaluar el desempefio de susigwdmos.

5.2 Procedimiento de recogida de datos
Para la realizacion de esta investigacion, fuseaccionadas cuatro empresas, dos

de ellas pertenecientes al ramo farmacéutico, Umanao tecnoldgico y otra al ramo
industrial; a las cuales se le presentaron lostigbgey finalidades de la investigacion,
luego de haber establecido contacto con ellas.

En la empresa uno, se tuvo acceso directo, ceasiaa a la totalidad de la muestra
durante la reunién de ciclo de la compafiia. Lacapion del instrumento de liderazgo, se
realizd antes del inicio de la agenda de reuniortide, donde los Representantes de
Ventas estaban reunidos en una misma sala en #alaitiones de la compaiiia,
organizados en mesas de acuerdo a su supervisedigmom Cabe sefialar que los Gerentes
de Ventas no estaban presentes en esta sala.itzcapi del instrumento de desempefio se
realizo durante el receso vespertino de dicha éewigionde los Gerentes de Ventas estaban
ubicados en una sala de las instalaciones de lpaftimy a la cual se permitio el acceso a
las investigadoras para aplicar el instrumentoa Rimtificar los instrumentos de liderazgo
respondidos por los Representantes de Ventas guenfevaluados por sus Gerentes de
Ventas a través del instrumento de desempefio eastage le solicitd a cada uno de éstos
colocar las tres iniciales de su nombre y lasitiesales de su apellido en la parte superior
derecha del instrumento, lo cual conservé el anattndel Representante de Ventas,
pudiendo éstos sentirse mas comodos al momentordestar el instrumento, para luego
poder hacer la combinaciéon de ambos instrumentos.

En la empresa dos, luego que la Gerente de RRIHkecgara con los Gerentes de
Ventas para conocer la factibilidad de la realizade ésta investigacion en la empresa, los
Gerentes de Ventas indicaron el dia y la hora [mar@coleccion de los datos. Se tuvo
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acceso directo a la totalidad de la muestra a lages se le aplic6 ambos instrumentos
simultaneamente en la oficina principal de la cafifigadurante su jornada laboral y
respetando el tiempo concedido para este fin.

En la empresa tres, se tuvo igualmente accesotalieela totalidad de la muestra
durante la reunién de ciclo de la compafiia. Lacapidn de los instrumentos fue aplicada
de manera simultdnea, donde los Representantegmtasvcompletaron el instrumento de
liderazgo en la sala donde se estaba realizand@ deunion y los Gerentes de Ventas
fueron ubicados en una sala contigua para que etangh el instrumento de desempefio.
Para identificar los instrumentos de liderazgo oesilos por los Representantes de Ventas
que fueron evaluados por sus Gerentes de Ventasés tdel instrumento de desempefio de
tareas, se le solicitd a cada uno de éstos colasdres iniciales de su nombre y las tres
iniciales de su apellido en la parte superior deaetel instrumento; que al igual que en la
empresa uno, conservo el anonimato del RepresendanYentas, pudiendo éstos sentirse
mas comodos al momento de contestar el instrumeuaca luego poder hacer la
combinacion de ambos instrumentos.

En la empresa cuatro, se sostuvo una reunion green la Gerente de
Administraciébn para sefialar cual deberia ser elodeétpara la aplicacion de los
instrumentos y hacerle entrega de los mismos, aéparpor sobres con la finalidad de
identificar los instrumentos que serian completguwslos Gerentes de Ventas y los que
serian completados por los Representantes de VdmaSerente de Administracion se
encargo de la distribucion, aplicacion y recolecalé los instrumentos.

5.3Procesamiento estadistico de los datos

Para el procesamiento de los datos de esta inaestig se utilizaron las
herramientas Microsoft Excel 2007 y SPSS versid0.18

El andlisis estadistico del estudio se realizdanniveles: descriptivo e inferencial.

Se utilizé la estadistica descriptiva, con lalfited de describir los datos obtenidos;
especificamente fueron calculadas las medias diiséy desviaciones estandar de la
variable estilo de liderazgo y sus dimensiones hderiable desempefio de tareas.

De igual manera, se hizo uso de la estadistieaen€ial con la finalidad de probar
las hipétesis del estudio. El coeficiente de caniéin de Pearson permitio determinar la

direccion e intensidad de las relaciones existegtes se afirmaban en las hipotesis. La
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prueba de t de Student permitié establecer siiarigt no diferencias significativas entre
las medias de cada una de las variables en lastdsstontrastes revisados.

Con la finalidad de facilitar la interpretacion lds datos se cred una equivalencia
cualitativa de los valores de las medias observadasda variable, tomando como criterio
para la construccion de esta tabla, los valoresnmBy maximos obtenidos para ambas
variables (tabla 7). En el caso del instrumentdidkerazgo se midié percepcion de los
seguidores acerca de la frecuencia de comportamsiesipervisorios, mientras que en el
instrumento de desempefio de tareas se midi6 laieine@ de exhibicion de los

comportamientos mencionados en cada item.

Tabla 7: Equivalencias cualitativas de las medias de Liderazgo y Desempefio de Tareas

Liderazgo y Desempeiio de Tareas

0.00-0.80 Muy bajo
0.90-1.60 Bajo
1.70-2.40 Moderado
2.50-3.20 Alto

3.30-4.00 Muy Alto
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CAPITULO V
ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se presenta el andlisis de sodtaglos. En primer lugar se presenta
la descripcion de los resultados de cada varialdasydimensiones, para posteriormente
presentar el analisis correlacional correspondiartada hipotesis del estudio.

Liderazgo

La tabla N° 8 y el grafico 1 presentan los estais descriptivos obtenidos para la
variable liderazgo, la cual arrojé una media dé®2s&gun la tabla 7, puede afirmarse que

se trata de un nivel de alta frecuencia de compuaetatos de liderazgo.

Tabla 8: Descriptivos y pruebas t de Student para Liderazgo

. Desviacion Liderazgo Liderazgo
Media . N g .
estandar Transformacional + Transaccional +
Liderazgo 2,80 0,44 127
Liderazgo 312 0,62 127
transformacional
Liderazgo 2,90 0,51 127 6,16"
transaccional
Laissez - Faire 0,94 0,71 127 20,84** 20,89**

+ En estas columnas se presentan los valores t
** p<0,05
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Grafico 1: Medias de liderazgo y sus componentes

En cuanto a las dimensiones de esta variableptabse observa en el gréfico 1, el
liderazgo transformacional presenta la media maseal la muestra (3,12) mostrando que
los Gerentes de Ventas exhiben con mayor frecuarmrgportamientos de este estilo de
liderazgo. Este estilo es seguido por el liderazgosaccional, el cual presenta una media
de 2,90; mostrando que los Gerentes de Ventasaxiidmbién comportamientos de este
estilo de liderazgo, pero en menor medida que losportamientos de liderazgo
transformacional, ambos estilos se ubican en kgoaia de alta frecuencia. Por ultimo, el
liderazgo laissez faire presentd una media de 0z04ual puede ser calificada como un
nivel bajo de frecuencia, implicando que los Gerele Ventas de la muestra exhiben muy
pocos comportamientos de este estilo de liderakdicionalmente, este estilo presenta una
desviaciéon estandar de 0,71 indicando la preselecizna variabilidad considerable en los
datos de la serie, es decir, una dispersion impiartan la exhibicibn de comportamientos
de este estilo de liderazgo por parte de los Geset¢ Ventas. Todas las diferencias de
medias entre los estilos de liderazgo resultardadésicamente significativas, segun se

aprecia en la tabla 8.

La tabla N° 9 presenta los estadisticos descoptiobtenidos para las sub-
dimensiones del estilo de liderazgo transformadigred estilo de liderazgo transaccional.

Para el liderazgo transformacional la sub-dimengjoa presenta la media mas alta es
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motivacion inspiracional (3,31), seguida por la -gifbension influencia idealizada
conducta (3,26) y ésta seguida por la sub-dimernisifurencia idealizada atributo, la cual
presenta una media de 3,23; la sub-dimension aenasidn individual presenta una media
de 2,93 seguida de la sub-dimension estimulaciéeleictual (2,89). La diferencias de
medias entre la sub-dimension motivacion inspiraiccon consideracion individual y
estimulacion intelectual son significativas estaclsnente, a pesar de no ser muy amplias.
Mientras que para el caso de las diferencias deasiethtre la sub-dimensiéon motivacion
inspiracional con influencia idealizada conducta aributo, resultaron no ser
estadisticamente significativas.

Para el liderazgo transaccional, la sub-dimensé@ompensa contingente presenta
la media mas alta para este estilo (3,29), segpatala sub-dimension direccion por
excepcion activa (2,79) y ésta seguida por la soieiasion direccion por excepcion pasiva,
la cual presenta una media de 2,32. Todas lasedde&s de medias entre las sub-
dimensiones de este estilo resultaron estadistit@nsegnificativas.

Tabla 9: Descriptivos y pruebas t de Student para sub dimensiones de Liderazgo

Media DS N Mi+ IlIC+ IlIA+ Cl+ El+ RC+

Motivacion Inspiracional (MI) 3,31 0,71 127 -1,19 -1,85

Influencia Idealizada Conducta (IIC) 3,26 0,56 127 -0,52

Liderazgo Transformacional Influencia Idealizada Atributo (IlA) 3,23 0,77 127

Consideracion Individual (Cl) 2,93 0,78 127 7,35" 6,33** 5,83 0,8

Estimulacion Intelectual (EI) 2,89 0,71 127 8,96 7,99 6,55

Recompensa Contingente (RC) 3,29 0,63 127 052 -0,94 -125 -7,85* -9,18**

Liderazgo Transaccional  Direccion por Excepcion Activa 2,79 0,69 127 7,87 858 6,51 2,06 1,52 9,01*

Direccidn por Excepcién Pasiva 2,32 0,78 127 10,65 11,83 9,73** 6,79** 6,77 11,70**

+ En estas columnas se presentan los valores t
** p<0,05

Estos datos permiten confirmar la yh que predomina la tendencia en los Gerentes
de Ventas a exhibir con mayor frecuencia comporatos referidos al liderazgo

transformacional.
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Los Gerentes de Ventas exhiben con mayor frecaenomportamientos de
liderazgo asociados a las sub-dimensiones motinadigspiracional, recompensa
contingente, influencia idealizada conducta y atoby, lo cual hace que los Gerentes de
Ventas enfaticen la importancia de tener una visdmpartida dirigiendo la atencion de
sus seguidores hacia el futuro de modo optimisth.ndismo, los Gerentes de Ventas se
comportan de manera que sean modelos a seguisymeguidores.

Adicionalmente, los Gerente de Ventas de la maedtexhibir comportamientos de
la sub-dimension recompensa contingente, impli@égios obtengan un acuerdo con sus
seguidores de lo que hay que hacer ofreciendo qg&osas a cambio para el cumplimiento
satisfactorio de las metas propuestas.

De acuerdo con los resultados, las sub-dimensidelesderazgo transformacional,
no son igualmente frecuentes, esto indica queubgisnensiones mas individuales como
consideracion individual y estimulacién intelectiusdn menos frecuentes, reflejando que
las relaciones diadicas no son tan cercanas.

De esta manera, los comportamientos de los Geredetéa muestra percibidos por
los Representantes de Ventas, estan orientadosagor medida al cumplimiento de las
metas y a servir como modelo a sus seguidoremydestaenos orientados a estimular la
innovacion, la creatividad y atender las necesisladdividuales de cada uno de sus
seguidores.

Estos comportamientos no se presentan de maepeaasla, Sino que son una
combinacion entre las diferentes sub-dimensionessttemodelo de liderazgo. Por lo tanto,
con base en el MLRC, el liderazgo transformacioesluna expansion del liderazgo
transaccional, siendo los Gerentes de Ventas cepdealesplegar conductas tanto del
liderazgo transformacional como del transaccionahausive conductas del liderazgo
laissez faire, dependiendo de las -caracteristicaslad situacion y del contexto

organizacional.

Desempefio de tareas
La tabla N° 10 presenta los estadisticos desagptobtenidos para la variable
desempefio de tareas, la cual arroj6 una media2@ey3jna desviacion estandar de 0,62,

que indica poca variabilidad y poca dispersion eedtrs datos, lo cual refleja una
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distribucion homogénea. Estos valores correspooderel nivel de alta frecuencia de estas
conductas laborales, segun la equivalencia cugditatordada en la tabla 7.

Tabla 10: Descriptivos para desempefo de tareas

Media Desv,iacion N
estandar
Desempefio de 3.29 0,62 127,00

tareas

Este resultado permite afirmar que los Represtgane Ventas poseen un buen
nivel de desempefio en las actividades referentass acargos, segun la opinién de los
Gerentes de Ventas.

Comprobacién de hipétesis

La tabla 11 presenta los resultados obtenidos Ipacarrelacion entre liderazgo y
desempeiio de tareas:

Tabla 11: indices de Pearson obtenidos para liderazgo y desempefio de tareas

Liderazgo
Liderazgo Liderazgo Laissez Faire
transformacional transaccional
Desempefo de tareas 0,11 0,13 -,08

La H, plantea una relacion positiva y fuerte entreddriizgo transformacional y el
desempenio de tareas. Sin embargo, los resultatlersiddis no confirman esta hipétesis, ya
que la relacion entre ambas variables es positera pébil y no significativa. Esto se

ilustra en el gréfico 2.
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Grafico 2: Correlacion entre desempefo de tareas y liderazgo transformacional

La H; plantea una relacion positiva y fuerte entre @értazgo transaccional y el
desempeiio de tareas. Sin embargo, los resultadesidds tampoco permiten confirmar
esta hipétesis, ya que la relacion entre ambaahtas es positiva, débil y no significativa.

Esto se ilustra en el grafico 3.
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Grafico 3: Correlacion entre desempeno de tareas y liderazgo transaccional



70

La H, plantea una relaciébn negativa y débil entre edridgo laissez faire y el
desemperio de tareas. Los resultados obtenidogmitgre afirmar esta hipétesis, ya que la

relacion entre ambas variables es negativa, déhi gignificativa. Esto se ilustra en el

gréfico 4.
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Grafico 4: Correlacion entre desempeno de tareas y liderazgo laissez faire
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CAPITULO VI
DISCUSION DE LOS RESULTADOS

El objetivo general de esta investigacion corsieti identificar la relacién entre la
percepcion de los subordinados sobre el liderazgolod Gerentes de Ventas y el
desemperio de tareas de dichos subordinados. Debgstieo se derivaron cuatro hipotesis
que planteaban relaciones entre las tres dimerssméa variable liderazgo y la variable
desempenio de tareas.

De forma general, se pudo observar niveles altasfo de exhibicion de
comportamientos de liderazgo como de exhibiciénateluctas de desempefio de tareas.

Una posible explicacion a los resultados de lidgwaabtenidos tiene sustento en el
Modelo de Liderazgo de Rango Completo, debido aayrejue los Gerentes de Ventas
desplegaran con mayor frecuencia los comportangedt liderazgo transformacional,
segun la percepcion de los Representantes de Vestas comportamientos no fueron los
Gnicos que se evidenciaron, ya que también degpliepmportamientos propios del
liderazgo transaccional, planteando que cada Gemmtde desplegar una frecuencia de
factores tanto transformacionales como transaclesra incluso laissez-faire, pero cada
perfil del Gerente involucra mas de uno o menostae(Avolio y Bass, 1991, en Mendoza
y Ortiz, 2006). Es decir, va a depender de la dgdpdcque tenga el Gerente de poder
interpretar correctamente las caracteristicas déudacion, del contexto organizacional, de
los subordinados y de las tareas que tienen gliears&, para mostrar conductas propias
de un lider transformacional o de uno transacci(Bass y Riggio, 2006).

Este resultado coincide con la tendencia obteriddos estudios realizados por
Aldazoro (2004), Mendoza (2005) y Ramirez y Sgan(208) y

El liderazgo transformacional y el liderazgo tramtsanal apareceran en funcién de
las distintas condiciones organizacionales y laaateristicas del puesto, de la tarea y del
personal subordinado. Asi mismo, si no se tieneceenta las contingencias y las
circunstancias situacionales, generalmente eldiigr transformacional es el mas efectivo,

el liderazgo transaccional el siguiente y por Udtiral liderazgo laissez faire. En resumen,
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que el liderazgo transformacional y el transacdicnajan, y ademas sean efectivos,
dependera del entorno, de la organizacion, deataas y las metas, y de la distribucion del
poder entre los lideres y el personal subordinBamns, 2005).

Esto permite dar un valor adicional a la gestionlalduerza de ventas de las
empresas de la muestra, ya que la presente ina@stigno sélo permitié identificar el
estilo de liderazgo predominante en los Gerente¥elgas que fue percibido por los
Representante de Ventas, sino que al tener con® dda8ILRC, el Gerente de Ventas
podréa seleccionar el estilo de liderazgo méas adiecea funcion de los objetivos, del
contexto y de metas propuestas por las organizesidkdicionalmente, al ser el liderazgo
transformacional el estilo que predominé en loseBs de la muestra, sefiala que éstos
son capaces de operar a todos los niveles y masttas las conductas de liderazgo, pues
su nivel de desarrollo le permite entender la ptsya de las otras formas de liderazgo,
pudiendo tomar decisiones y realizar las acciongs tgngan mayor probabilidad de
ajustarse a la situacion y lograr el progreso deRepresentantes de Ventas, asi como ser
modelos a seguir para éstos.

Por su parte, el nivel de desempefio de tareastdesel alto. De ahi puede
afirmarse que los Representantes de Ventas posesmuy buen rendimiento, de acuerdo
con la evaluacion realizada por los Gerentes deagen

Se encontré que la relacion entre el liderazgesfamacional y el desempefio de
tareas es no significativa §H Igualmente, se encontré que la relacion entiddetazgo
transaccional y el desemperio de tareas es noisaivié (Hs). Asi mismo, se encontrd que
la relacion entre el liderazgo laissez faire yedampefio de tareas es no significativg.(H

Al interpretar los resultados obtenidos para aatade estas hipotesis, se tiene que
la relacion entre liderazgo y desempefio de taesadté no significativa; igualmente a lo
encontrado por Mackenzie, Podsakoff y Rich (200WL)emps evidenciaron que los
comportamientos del lider no correlacionan de nearggnificativa con la variable
desempeiio, cuando el indicador es r de Pearson.

La explicacibn a estos hechos puede encontraredafuentalmente en dos
consideraciones metodolégicas; en primer lugar, lgaga existido un sesgo muestral
cuando los Gerentes de Ventas seleccionaron alb@sdnados a evaluar, ya que pudieron
haber seleccionado de forma no aleatoria y comatgterio personal a los subordinados a
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ser evaluados, seleccionando a aquellos subordirgaamexhibieran mejores conductas de
desemperio de tareas, arrojando asi un nivel aliestEmpeno.

Una segunda consideraciéon metodoldgica es corctspl tamafio de la muestra,
gue constituye uno de los factores que posibleniefitg/d en que los resultados obtenidos
no correspondan con las hipotesis planteadas.tErsestido, cabe destacar que el presente
estudio tom6 como muestra 127 diadas en cuatroesaprdistintas; sin embargo, esto
podria resultar un tamafio pequefo, al compararicetque suelen reportar otros estudios
sobre el tema, como la investigacion realizada/bittington, Goodwin, y Murray (2004),
quienes utilizaron una n de 209 diadas, hallanda oarrelacion estadisticamente
significativa entre el liderazgo transformacionaesempefio de tareas.

Asi mismo, Li y Hung (2009) utilizaron una n d@é05individuos, hallando una
correlacion significativa entre las sub-dimensiomes este modelo de liderazgo y el
desempeiio de tareas.

La mayoria de los estudios que han encontradelaciones significativas han
empleado tamafos muestrales grandes o utilizan cudicador de desempefio, medidas de
desempeiio contextual o de comportamiento de cindadaganizacional (OCB), como el
estudio realizado por Purvanova, Bono y Dzieweday(#)06), estos autores emplearon
una n de 512 trabajadores y hallaron una correlaestadisticamente significativa entre el
liderazgo transformacional y el comportamiento ide@adania organizacional (OCB).

Otra posible explicacion a los resultados obtejigmdrian respaldarse en que la
relacion entre la variable liderazgo y el desempdéidareas no es directa, existiendo la
posibilidad de que esta relacion este moderadeofpas variables, como por ejemplo el
intercambio lider miembro como lo sefialan en sestigacion Wang, Law, Hackett, Wang
y Chen (2005) y la confianza que tengan los segesden el lider como lo sefialan
Podsakoff, MacKenzie y Bommer (1996).
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES

Bass y Avolio desarrollaron el Modelo de LideradgoRango Completo sefialando
que los lideres pueden exhibir conductas tantondider transformacional como de uno
transaccional, tomando en consideracion las carsitas de la situacion, del contexto
organizacional, de los subordinados y de las tajeadienen que realizarse; exhibiendo en
menor frecuencia comportamientos referidos al éidgo laissez faire.

Con base en esto, en la presente investigacionnseni&d predominio de
comportamientos referidos al liderazgo transforovaal en los Gerentes de Ventas que
participaron en la muestra, exhibiendo asi misraorymayor frecuencia comportamientos
asociados a las sub-dimensiones: motivacion irdpimal, correspondiente al liderazgo
transformacional; recompensa contingente, correfipote al liderazgo transaccional; e
influencia idealizada conducta y atributo; éstasrrespondientes al liderazgo
transformacional. Los Gerentes de Ventas de la tmrauesxhibieron muy pocos
comportamientos referidos al liderazgo laissezefaton lo anterior, puede afirmarse lo
sefialado por Bass y Avolio, donde los Gerentesxh@en Unicamente comportamientos
de un estilo, sino que son capaces de desplegarestitb en algin grado, de acuerdo al
contexto en el cual se desempefien.

Asi mismo, se observaron niveles altos de exidibide conductas de desempefio
de tareas por parte de los Representantes de \(gregmarticiparon en la muestra.

Sin embargo, se encontr0 una relacion no signiigatntre el liderazgo
transformacional y el desempefio de tareas, al igu& se hall6 una relacién no
significativa entre el liderazgo transaccional ydesempeio de tareas. lgualmente, no se
obtuvo relacion significativa entre el liderazgis$ez faire y el desempefio de tareas en
esta muestra.

Aunqgue la presente investigacion no pudo confirfashipotesis planteadas, puede
aportar informacion referente a como se manifiedten relaciones entre el estilo de

liderazgo y el desempefiio de tareas, bajo el Modelbiderazgo de Rango Completo de
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Bass y Avolio, trabajando con diadas formadas por Gerente de Ventas y un
Representante de Ventas. Igualmente se identifidasosub-dimensiones de liderazgo que
predominaron en la muestra seleccionada, mostilasdmmportamientos que caracterizan
a los Gerentes de Ventas, que; a diferencia detdéidad de investigaciones que se han
realizado en la UCAB, éstas s6lo han tenido comaliiad determinar el estilo de
liderazgo predominante sin establecer relacionet@as variables.

Esta investigacion podra ser de utilidad como auteate local para futuros
estudios que deseen emplear el Modelo de Liderdedgdango Completo de Bass y Avolio
en su forma mas detallada, para describir los caeup@entos de liderazgo de los Gerentes

estudiados.
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RECOMENDACIONES

Al realizar un estudio exhaustivo de lo planteadda teoria, se encuentra evidencia
empirica que apoya la relacion entre el liderazgasformacional y transaccional y el
desempefio de tareas. Sin embargo, se sugierearaaii@ investigacion similar incluyendo
la segunda dimension del desempefio individualreefe al desempefio contextual, ya que
investigaciones sefialan que esta dimension dehges® individual muestra relacion con
el comportamiento de los lideres.

En relacién a lo anterior, se sugiere que en faturaestigaciones para la medicion
de la variable desempefio, se les precise a lonnteésra cuales de sus seguidores han de
realizar la evaluacion de desempefio.

Con respecto a la correlacion de las variablesdidp y desempefio de tareas, seria
de gran aporte realizar una investigacion que logperelacionar ambas variables,
utilizando una n de mayor tamafio e involucrandsdgunda dimension del desempefio
individual referente al desempefio contextual.

Se recomienda para futuras investigaciones detarreldiderazgo predominante en
los Gerentes de Ventas y la relacion con el desempwelividual de sus seguidores, en
empresas de distinto ramo.

Seria interesante que las organizaciones desaarllplanes de reclutamiento,
seleccion y promocion del personal basado en lasocicomponentes del liderazgo
transformacional y los tres componentes del lidgvazansaccional, pudiendo lograr tener

lideres mejor formados y que estimulen la formacié nuevos lideres en sus seguidores.

Se recomienda a las organizaciones elaborar plaleesdesarrollo en los
Representantes de Ventas, en funcidon de su desenmaeé formar a la generacion de

relevo.
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LIMITACIONES
Esta investigacion encontro la siguiente limitacion

. En el momento de realizar el contacto y selecci®dad empresas que formarian
parte de la muestra, fueron contactadas alrededorsidte empresas del ramo
farmacéutico, una de consumo masivo, una del ragcootdgico y una del ramo
industrial. Se obtuvo respuesta s6lo de dos engprésaramo farmacéutico y de las
empresas del ramo tecnoldgico e industrial condastaesto implicé que el tamafio de la
muestra obtenida no fuese suficiente para hallarelacion entre el liderazgo y el

desempeiio de tareas.
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ANEXOS

ANEXO A: CUESTIONARIO DE LIDERAZGO MULTIFACTORIAL, VERSION
ABREVIADA 5X, DE BASS Y AVOLIO, ADAPTADO POR VEGA Y ZABALA,
2004

Introduccion

El presente instrumento tiene como finalidad obtene percepcion acerca del comportamiento
supervisorio de la persona a quien usted le repdrttdndose de percepciones, no puede haber stapue
correctas o incorrectas; por esa rarpedimos, por favor, que sea usted totalmentazveuando nos
suministre sus respuestdd cuestionario es anénimo y se puede llenaremosde 10 min.

El cuestionario forma parte del trabajo de gradodde estudiantes de la UCAB; por tanto, la
informacion que se recoja serd utilizadaclusivamentepara fines académicos y recibiteatamiento
confidencial

Antes de empezar con el cuestionario, por favargoe con una X o suministre la informacién, en
las celdas correspondientes de la siguiente tableglacién a usted mismo:

Tiempo trabajando en la Tiempo trabajando con @ctual

Género Edad Nivel de instruccion )
empresa supervisor

F| M TSU| Universitaric| Postgrad

Nombre de su supervisor inmediato:

Instrucciones

I. A continuacién encontrard una serie de afirmaesoy una escala que expresa frecuencia: nunca
(N), rara vez (RV), a veces (AV), con frecuencid&)Csiempre (S). Para responder, lea con atencda c
afirmacioén y decida la frecuencia con la cual spesuisor inmediato muestra tal comportamiestgun lo
que usted ha observado directamemarque con una “X" la opcion que represente msjopercepcion.

o n % )

Afirmaciones S| | 283 &

Z| = g 2

o <C Lt wn

1. Me ayuda siempre que me esfuerce. N [RV]|AV|CF| S
2. Acostumbra a evaluar criticamente creencias y supuestos, para ver si son aplicables o validos. N |RV|AV|CF| S
3. Trata de no interferir en los problemas hasta que se vuelvan serios. N |[RV]AV|CF| S
4. Trata de poner atencion a las irregularidades, errores y desviaciones de los estandares requeridos. N [RV|]AV|CF| S
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5|8 gl 8¢
Afirmaciones = 2|8 g 2
= O O
28l < 2
5. Le cuesta involucrase cuando surge alguna situacion relevante. N |RV|AV|CF| S
6. Expresa sus valores y creencias mas importantes. N [RV|AV|CF| S
7. Suele estar ausente cuando surgen problemas importantes. N [RV]|AV|CF| S
8. Cuando resuelve problemas trata de verlos de formas distintas. N |[RV|AV|CF| S
9. Dirige la atencidn hacia el futuro de modo optimista. N |RV|AV |CF| S
10. Me siento orgulloso/a de trabajar con él/ella. N [RV|]AV|CF| S
11. Aclara y especifica las responsabilidades de cada uno dentro del grupo, para lograr los objetivos planteados. N |[RV|AV|CF| S
12. Se decide a actuar sélo cuando las cosas funcionan mal. N [RV|]AV|CF| S
13. Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas. N [RV]|AV|CF| S
14. Considera importante tener un objetivo claro en lo que se hace. N |RV|AV |CF| S
15. Dedica tiempo a ensefar y orientar. N |RV|AV|CF| S
16. Deja en claro lo que cada uno podria recibir, si lograra las metas. N [RV|AV|CF| S
17. Considera que es mejor no cambiar lo que aun funciona. N |[RV]AV|CF| S
18. Es capaz de ir mas alld de sus intereses por el bienestar del grupo. N |[RV|AV|CF| S
19. Me trata como individuo y no sélo como miembro de un grupo. N |[RV|AV|CF| S
20. Sostiene que los problemas deben llegar a ser crénicos antes de actuar. N [RV|]AV|CF| S
21. Actla de modo que se gana mi respeto. N |[RV|AV|CF| S
22. Pone toda su atencién en la busqueda y manejo de errores, quejas y fallas. N [RV]AV|CF| S
23. Toma en consideracion las consecuencias morales y éticas de las decisiones tomadas. N [RV]|AV|CF| S
24. Realiza un seguimiento de todos los errores que se producen. N [RV|AV|CF| S
25. Se muestra confiable y seguro. N |RV|AV|CF| S
26. Construye una vision motivante del futuro. N |RV|AV|CF| S
27. Dirige mi atencion hacia fracasos o errores, para ayudarme a alcanzar los estandares. N |RV|AV |CF| S
28. Le cuesta tomar decisiones. N |RV|AV|CF| S
29. Considera que mis necesidades, habilidades y aspiraciones son Unicas. N |[RV|AV|CF| S
30. Me ayuda a mirar los problemas desde distintos puntos de vista. N [RV|]AV|CF| S
31. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas. N |RV|AV|CF| S
32. Sugiere nuevas formas de hacer el trabajo. N |RV|AV |CF| S
33. Tiende a demorar la respuesta de asuntos urgentes. N |RV|AV|CF| S
34. Enfatiza la importancia de tener una misidén compartida. N [RV|AV|CF| S
35. Expresa satisfaccion cuando cumplo con lo esperado. N [RV]|AV|CF| S
36. Expresa confianza en que se alcanzaran las metas. N [RV|AV|CF| S
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ANEXO B: CUESTIONARIO DE LAS CARACTERISTICAS DEL DESEMPENO

LABORAL

Introduccion

El objetivo del presente cuestionario es explaarcaracteristicas del desempefio de los trabagadore
en las organizaciones. Forma parte del trabajoradogde dos estudiantes de Relaciones Industiiada
UCAB; por tanto, la informacién que se recoja séilizada solo para fines académicos y recibirtatréento
confidencial.

No se contemplan respuestas correctas o incorréetasdimos que para respondscoja la opcion
que mejor describa su percepcion sobre la frecuangal con la cual el colaborador seleccionado muias
los comportamientos que se mencionan mas abdje.agradecemos responder a cada afirmacion de la
manera mas sincera que usted pudsEsandose Unicamente en su percepcion verdadgrao sobre
suposiciones acerca de lo que es mas conveniehégante contestar.

Instrucciones

Antes de empezar con el cuestionario, por favorgo@con una X o suministre la informacién, en

las celdas correspondientes de la siguiente tablk relacion a usted mismo:

Género Edad Nivel de instruccién

Tiempo trabajando en

empresa

aliempo trabajando con su actyal

cargo

F

M TSU| Universitario Postgrad(r

A continuacién se le presenta una serie de afilmnasi y una escala que expresa la frecuencia con la
cual podria su colaborador estar mostrando los odEipientos mencionados en cada afirmacion Para da
respuesta, lea atentamente cada enunciado y endemtro de un circulo la opcion que mejor repitessa
percepcion. Por favor, conteste todas las preguntas

Nombre del colaborador:

Cargo:
s |E_|s_|2 |2
. . SRy cZ (&) ’>'\ Q @) —~
Afirmaciones Sz|-56(22 |20 52
o O

1. Este empleado cumple con todas las responsabiidespecificadas en su
descripcién de cargo. N e ] ares] s
2. Este empleado satisface los requisitos formalesidmrgo de manera
consistente. N JCN AV CS | S
3. Este empleado se esmera en la ejecucion de las tqwe le son asignadas. N [CN|AVY | CS| S
4. Este empleado culmina adecuadamente sus asigngcione N |CN|AV |CS| S
5. Este empleado falla en la ejecucion de tareas ieéeside su cargo. N [CN|[AVY | CS| S
6. Este empleado descuida aspectos de su cargo quabéighdo a desempefiar. | N | CN | AV | CS | S

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION.




ANEXO C: ALPHA DE CROMBACH ESTILOS DE LIDERAZGO

Estadistico de confiabilidad. Liderazgo

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de
N de elementos
Cronbach
,890 34

Estadistico de confiabilidad. Liderazgo transformac

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de
N de elementos
Cronbach
,936 20

Estadistico de confiabilidad. Liderazgo transaccion

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de
N de elementos
Cronbach
, 718 10

Estadistico de confiabilidad. Liderazgo Laissez Fai

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de

Cronbach

N de elementos

,596 4

ional

al

re
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ANEXO D: ALPHA DE CROMBACH DESEMPENO DE TAREAS

Estadistico de confiabilidad. Desempefio de tareas

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de

Cronbach

N de elementos

,905

6
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